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NOTA PRÉVIA 


Recentemente, um director com cerca de cinquenta 
anos e com grandes responsabilidades hierárquicas na sua 
empresa reconhecia ingénua e lücidamente, perante os 
outros participantes, dois dias apenas após exercícios 
práticos sobre o trabalho de grupo: «Vejo realmente agora 
que se podem tomar decisões em grupo». 

Ingènuamente, porque esse homem organizava reu 
niões há vinte anos. É de perguntar qual seria o objectivo 
delas. 

Lücidamente, porque esse homem tinha suficiente 
coragem e honestidade intelectual para fazer o ponto em 
voz alta diante dos seus colegas sobre os seus antigos 
métodos de trabalho, quando o seu êxito, a sua posição e 
a sua experiência lhe teriam permitido justificar a vali¬ 
dade destes. 

Esta reflexão impressionou-nos muito e incitou-nos a 
redigir este pequeno livro, que pretende dar a conhecer 
ou lembrar noções e técnicas simples mas fundamentais. 
Nem sempre as aplicamos na nossa vida de trabalho. 

Quando, há vinte anos, ouvi uma exposição sobre a 
maneira de animar uma reunião de trabalho, tive a mesma 
reacção do que a maioria dos ouvintes. «Que interesse tem 
passar duas horas a explicar coisas tão elementares?» Toda 
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a gente sabe que é preciso definir um assunto, propor um 
plano e levar todos os membros do grupo a participarem 
na discussão. 

E no entanto, quando eu próprio tive de animar 
grupos de trabalho, caí em todos os defeitos enunciados 
pelo conferencista. De facto, não é fácil evitá-los. Para 
tanto temos de lutar contra uma série de hábitos a que 
chamamos «experiência» e que nos impedem de evoluir. 
Quanto mais reuniões de trabalho dirigimos, mais difícil 
nos é adoptar a atitude e as técnicas que propomos nestas 
notas, dois aspectos complementares do trabalho de grupo. 

Alguns dias de exercício sobre este tema fariam que 
cada um tomasse consciência das dificuldades que pode 
encontrar ao aplicar os princípios que expomos Mas se 
os leitores se quiserem dar ao trablaho de controlar ou, 
melhor ainda, de pedir a ajuda de um dos seus colegas ou 
colaboradores para isso, dar-se-ão conta de que valia a 
pena o esforço, sobretudo para aqueles que têm já grandes 
responsabilidades. 



Primeira Parte 


CONDIÇOES DO TRABALHO DE GRUPO 



I — PORQUÊ TRABALHAR EM GRUPO? 

Será para satisfazer uma moda ou uma necessidade? 

A pergunta tem razão de ser: de há uns vinte anos 
para cá, pudemos observar que a atenção dos responsáveis 
da indústria ou das administrações se tinha dirigido suces¬ 
sivamente à simplificação dos trabalhos de oficina ou 
administrativos, às relações humanas, às comunicações e 
problemas de estrutura, ao marketing, à gestão, etc. 

Todos estes assuntos continuam a ser muito impor¬ 
tantes. No entanto, eles não abordam senão parte dos 
problemas postos por qualquer organização: atingir os 
respectivos objectivos. 

Apenas uma destas técnicas se reveste todos os anos 
de maior importância, o trabalho de grupo, e é curioso 
notar a evolução que sofreu a partir de 1950. Não é por¬ 
tanto uma moda, mas uma necessidade. 

Ê um facto que este livro é publicado na altura em 
que mais do que nunca se fala de participação e o trabalho 
de grupo permite efectivamente corresponder a esta 
necessidade no seu aspecto sociológico; no entanto, «fazer 
participar o pessoal» não constitui um fim em si, pois se 
assim fosse trabalhar em grupo seria apenas uma técnica 
suplementar para abafar o diálogo ou aumentar os lucros 
da empresa. Em nossa opinião, é bastante mais que isso. 
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À medida que sobe na hierarquia, o quadro passa 
mais tempo em diálogos e reuniões. 

É impossível fazer estatísticas neste campo, mas os 
quadros com trinta anos dizem-nos que passam 15 a 20% 
do seu tempo em reuniões, e os que têm quarenta, de 30 
a 40%. Uma vez mais, estes números não possuem 
qualquer rigor matemático e podem variar de uma pro¬ 
fissão para outra, de uma função para outra ou de um 
patrão para outro. Cada qual impõe o seu estilo de 
comando e os seus métodos de trabalho. 

Quanto aos managers americanos, que correspondem 
aos nossos quadros superiores, afirmam dedicar a maioria 
do seu tempo (60%) ao trabalho de grupo. Tendo em 
vista a sua preocupação de eficácia, não se pode tratar de 
moda ou de mania. 

A divisão do trabalho, a especialização, impedem 
muitas vezes o responsável de ter uma visão de conjunto. 
Ele é obrigadq, em determinado momento, a coligir as 
informações de que precisa para tomar as suas decisões. 

Desde sempre, alguns grandes empresários souberam 
rodear^se de conselheiros e até por vezes trabalhar em 
grupo, mas há quarenta anos um hopnem excepcional, 
Sloan, colocou os grupos em lugar de destaque na General 
Motors. A sua política de descentralização, de delegação 
de poderes, levara-o muito naturalmente a organizar as 
diversas comissões que se encontram na origem dos 
hábitos de trabalho de grupo em numerosas sociedades 
americanas. 

Estas reflexões levam-nos a lembrar as razões pelas 
quais nos é necessário trabalhar mais em grupo. Veremos 
seguidamente porque temos tanta dificuldade em fazê-lo 
e, por fim, quais são as condições para o conseguir. 

Exporemos essas razões em dois pontos: primeiro, as 
condições de ordem técnica, depois as de ordem psico- 
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lógica. De facto, ambas são estreitamente dependentes. 
Utilizar apenas o trabalho de grupo para fins técnicos é 
considerar o homem unicamente como um meio, coisa de 
que ele imediatamente se dá conta. 

Trabalhar em grupo para solucionar necessidades 
psicológicas é fazer manipulação; toda a gente dá por isso. 

Temos de admitir que nos encontramos todos à 
procura de uma solução que permitiria corresponder às 
exigências da produção e simultaneamente às do homem. 
Os progressos realizados neste sentido por determinadas 
empresas mostram que isto não é uma utopia. 

1. RAZOES DE ORDEM TÉCNICA 

Reune-se um grupo sempre que se necessita de infor¬ 
mação para tomar uma decisão. Seria igualmente impor¬ 
tante fazê-lo sempre que as nossas decisões têm conse¬ 
quências directas no trabalho e na vida dos interessados. 

Não é de admirar que os quadros superiores passem 
a maior parte do seu tempo em reuniões, já que a sua 
tarefa é decidir. Veremos mais adiante que isso nada tira 
à sua responsabilidade e que por vezes é necessário saber 
ficar sòzinho. 

Decidir é informar-se, comparar, pesar os prós e os 
contras e, por fim, correr um risco. Quanto mais se sobe 
na hierarquia, mais as consequências podem ser pesadas 
para a comunidade. Ê portanto necessário tentar limitar 
os riscos tomando decisões que apresentem uma objecti- 
vidade máxima. Ê impossível eliminar o aspecto afectivo 
e psicológico, do aspecto puramente técnico. 

As decisões que um responsável tem de tomar são de 
toda a espécie. Todos os dias ele tem problemas de funcio¬ 
namento ou de rotina a resolver. Queremos insistir apenas 
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num único tipo de decisões, as que dizem simultânea¬ 
mente respeito ao futuro da empresa e dos seus membros: 
a escolha dos objectivos. Os membros do grupo que, sob 
a direcção de um responsável, tiverem fixado objectivos 
ouja importância para si próprios e para a empresa 
compreenderam, sentir-se-ão empenhados e tudo farão 
para os alcançar. A partir daí, saberão encontrar os meios 
para ultrapassarem as dificuldades que não deixarão de 
encontrar pelo caminho. Sentir-se-ão solidários dos outros 
membros da equipe a que pertencem e esquecer-se-ão dos 
seus objectivos pessoais, egoístas. 

Nesse momento, o trabalho de grupe dá a sua funda¬ 
mental contribuição para o progresso das empresas ou de 
qualquer organização humana. Se soubéssemos ou ousás¬ 
semos utilizá-lo com este fim, tomar-se-ia fácil e natural 
utilizá-lo em todas as outras circunstâncias da vida ou do 
trabalho: em primeiro lugar, quando se trata de imaginar 
novas soluções; os livros de Peter Drucker sublinharam a 
importância do espírito de empreendimento e de inovação 
no mundo de hoje, e na verdade temos constantemente de 
conceber e oferecer produtos novos, soluções adaptadas 
aos problemas da clientela. Uma empresa não pode conti¬ 
nuar a fazer fortuna — apenas com algumas excepções — 
com um produto que explora durante várias dezenas de 
anos. Segundo uma estatística recente, oitenta por cento 
dos produtos que irão ser vendidos em dez anos nos 
Estados Unidos nem sequer estão ainda concebidos. 
A empresa necessita portanto de todo o potencial imagi¬ 
nativo dos seus membros, a qualquer nível que seja. Tem 
de ter-se em conta as ideias existentes, pois são nume¬ 
rosas e ricas; e é preciso estimular outras novas. 

Os métodos de brainstorming são conhecidos. O leitor 
interessado por este tema pode ler o livro de Osbom sobre 
A Imaginação Criadora. 
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O grupo pode ser igualmente utilizado para fins 
educativos. Algumas coisas devem ser ditas em particular, 
outras são mais fáceis de exprimir perante um grupo, de 
uma maneira anónima. Sob a direcção do animador, os 
participantes chegam em conjunto, depois da análise de 
um incidente, de uma dificuldade, a conclusões acerca das 
causas dos erros cometidos. Eles próprios fixarão novos 
métodos de trabalho, novas maneiras de agir; estabele¬ 
cerão juntos regras e princípios que seriam obrigados a 
aceitar de uma instância superior mas que teriam imedia¬ 
tamente criticado. 

Raras são as pessoas que aceitam as críticas pessoais, 
sobretudo quando têm experiência. Quando se parte da 
análise das dificuldades encontradas no trabalho para 
alcançar objectivos com os quais todos foram unânimes 
em concordar, torna-se mais fácil aceitá-los. As críticas 
não são dirigidas contra um indivíduo, já não é a quali¬ 
dade do seu trabalho, a sua susceptibilidade, que estão 
em causa, mas a finalidade e os meios de atingir esses 
objectivos. 

Por fim, é mais fácil deixarmo-nos convencer pelos 
nossos iguais do que por um perito. 

O grupo é portanto, para cada um, o pretexto para 
analisar os seus métodos e o seu comportamento, compa¬ 
rá-los aos dos seus colegas, ver como pode melhorá-los. 
Nesta medida, ele é formativo. 

2. RAZOES DE ORDEM PSICOLÓGICA 

Esta última reflexão leva-nos a abordar as razões de 
ordem psicológica que nos devem orientar para o trabalho 
de grupo. Mais uma vez, não é possível isolar o psicológico 
do técnico, mas o grupo põe em causa cada participante. 
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Ele irá dar-se conta de que as suas ideias nem sempre 
são as melhores, que também os outros podem encontrar 
boas soluções. Pelo contrário, o tímido poderá habituar-se 
progressivamente ao contacto com os outros, a exprimir 
as suas sugestões e ver que elas são aceites. A pouco e 
pouco, voltará a adquirir confiança em si. 

Para o animador, o trabalho de grupo irá permitir 
responder às necessidades fundamentais dos seus colabo¬ 
radores: participar, exprimir as suas opiniões, tomar em 
linha de conta as dos outros, trabalhar em comum, 
sentir-se membro activo de uma equipe, exercer a inteli¬ 
gência, criar, atingir objectivos, sentir-se respeitado e 
respeitar-se a si próprio, etc. 

A educação média dos membros de uma empresa 
melhorou consideràvelmente de há uns vinte anos para cá. 
Já não é possível dirigir uma empresa em 1970 como se 
fazia há vinte anos. A evolução irá ser ainda mais sensível 
dentro de dez anos; antes da guerra, as crianças abando¬ 
navam a escola aos 12 anos; agora, em França, o limite 
acaba de ser aumentado para os 17 e deverá ser maior 
ainda dentro de pouco tempo. Os alunos que terminam 
o curso dos liceus e que representam actualmante cerca 
de 20% dos jovens, serão 30% em 1975 e, segundo Jean 
Fourastié, 50% no ano 2.000. A ordem e a direcção do 
superior já não são aceites sem discussão nem murmúrios, 
como pretende o regulamento militar. O espírito crítico 
desenvolveu-se e não hesita em revelar-se. Isto toma a 
tarefa difícil para o chefe, mas o facto é que o é em pro¬ 
veito da empresa. 

Ouvimos um chefe de empresa dizer, apenas há dez 
anos, que um chefe nunca se enganava. Felizmente, poucas 
pessoas tinha debaixo das suas ordens. 

Hoje já ninguém teria coragem de dizer semelhante 
coisa. O chefe sabe que é falível: ele aceita e suscita a 
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discussão. Sabe que a sua autoridade deve depender de 
factores que nada têm a ver com a sua posição hierárquica. 
Dele se espera sobretudo que facilite o desenvolvimento 
e a profissão do grupo humano de que é responsável. Já 
não pode dar-se ao luxo de decidir sòzinho o destino de 
uma empresa ou de uma pessoa. 

Parece que o último a proceder deste modo foi Henry 
Ford que, com os seus métodos autocráticos, ia levando a 
sua sociedade à falência quando ela foi tomada em mãos 
por seu neto, em 1944. 

O que tinha feito o seu êxito nos anos 20 revelava-se 
como uma desvantagem em 1940. Vinte anos tinham bas¬ 
tado para levar uma florescente empresa à ruína. O mesmo 
espaço de tempo havia permitido a Sloan fazer a fortuna 
da General Motors, mas com métodos diametralmente 
opostos; Ford tinha centralizado toda a autoridade. Os 
seus quadros superiores eram incapazes de tornar inicia¬ 
tivas. O neto teve de os despedir, na maior parte dos casos 
porque eram irrecuperáveis, quando ele tomou a empresa 
nas mãos. Sloan descentralizava aã responsabilidades e 
constituía numerosas comissões de trabalho. 

Estes últimos exemplos mostram que o trabalho de 
grupo é tanto uma atitude como uma técnica. É isso aliás 
que temos de procurar: uma atitude que nos permita 
mantermo-nos disponíveis, abertos às ideias novas, pron¬ 
tos a mudar de hábitos, a inovar, abertos aos outros, 
atentos às suas sugestões, preocupados com o interesse da 
empresa e do seu pessoal. 

A nossa experiência da empresa, mas sobretudo a de 
milhares de quadros com quem tivemos a honra de tra¬ 
balhar durante quinze anos, levaram-nos a pensar que as 
estruturas, tal como os métodos de trabalho, esterilizam 
frequentemente a iniciativa, poder criador, a boa von¬ 
tade de muitos quadros. Não falamos aqui do pessoal. 
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Sabemos que o trabalho de grupo não irá resolver 
todas as dificuldades da empresa. Sabemos que, em deter¬ 
minados casos, nada poderá substituir a decisão de um 
só homem. Mas pensamos que pode ser tão útil ao indi¬ 
víduo quanto à empresa: 

— aprender a não impor ideias; 

— aprender a defender as próprias ideias sem 
agressividade; 

— não aceitar o compromisso ou o negócio como 
método para resolver problemas; 

— estudar objectivamente uma situação e mudar 
de opinião quando nos enganámos; 

— saber vergar-se a uma disciplina e ter coragem 
para tomar responsabilidades. 

Resumindo, o trabalho de grupo deve permitir ao 
responsável: 

— fixar com os seus colaboradores objectivos com 
os quais todos acabarão por concordar; 

— desenvolver a personalidade e as qualidades de 
cada um dos participantes; 

— estimular o seu espírito criador; 

— corresponder às suas necessidades, bem como 
às da empresa. 

No fundo, é esta a maneira mais inteligente e eficaz 
que o responsável tem de agir. 


II — DIFICULDADES 

Donde provirão as dificuldades que se encontram para 
aplicar e generalizar este método? 

A primeira objecção que a maior parte dos quadros 
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que encontrámos formula — sobretudo na indústria — é a 
seguinte: muito tempo perdido para um resultado mínimo. 
Algumas reuniões acabam sem se tomar qualquer decisão, 
ou então opõem-se às sugestões expressas. Por vezes, os 
interessados não podem exprimir uma opinião sincera. 
As perguntas são-lhes feitas de tal forma que eles têm de 
responder no sentido desejado. As reuniões fogem para 
assuntos essenciais só depois de se terem eternizado em 
pormenores. Parkinson deu disso um exemplo caricatural. 
Mas, como qualquer caricatura, ele parte da realidade. 

As condições materiais podem concorrer para o fra¬ 
casso de numerosas reuniões: salas mal adaptadas, obstá¬ 
culos exteriores. É fácil remediá-lo e preferimos não nos 
alongar mais sobre o assunto. É igualmente póssível con¬ 
seguir todas as técnicas que permitam eliminar as causas 
de fracasso citadas: falta de ordem de trabalho ou de 
plano, preparação insuficiente, digressões, apartes inúteis, 
falta de autoridade do animador da reunião ou, pelo con¬ 
trário, pressões da sua parte. Estes defeitos podem ser 
corrigidos. Basta aplicar certas técnicas fáceis de codificar. 
Mas é preciso conhecê-las. 

Há directores que reunem os seus colaboradores há 
dez ou vinte anos sem terem posto quaisquer problemas 
sobre as leis da dinâmica dos grupos ou sobre a psicologia 
individual dos participantes. 

Não se consegue chegar a lugares de responsabilidade 
sem ter dado provas de competência, de inteligência, de 
espírito de adaptação. Todas as regras que iremos expor 
sobre a animação dos grupos de trabalho provêem do bom 
senso; cada qual é capaz de as descobrir. 

Mas não basta conhecê-las: é preciso ter o desejo de 
as aplicar. 

É uma questão de atitude a tomar perante os pro¬ 
blemas, tanto quanto de técnica, e pensamos que as difi- 
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culdades são sobretudo de ordem psicológica. São muitas 
vezes inconscientes, mas derivam sobretudo do individua¬ 
lismo em que a maioria .as pessoas é educada e do medo 
de perderem a sua autoridade dirigindo-se a um grupo. 

Pensámos durante muito tempo que o apregoado 
individualismo dos franceses fazia parte do número das 
ideias feitas, até ao dia em que tivemos a oportunidade de 
fazer estágios de formação para a orientação de reuniões 
em diferentes países. Verificámos que os franceses estavam 
efectivamente menos dispostos do que os ingleses, ou até 
mesmo os italianos, para aceitarem a disciplina de tra¬ 
balho de grupo. Estamos menos bem preparados para isso 
do que outros o estão. De facto, toda a educação francesa 
nos treinou para a competição: desde pequenos, as classi¬ 
ficações escolares, os pontos escritos no liceu e, mais 
tarde, os concursos ensinaram-nos a trabalhar sòzinhos e 
mais ainda a lutarmos contra os concorrentes. Os con¬ 
cursos das Escolas Superiores — o concurso para pro¬ 
fessor ou para interno dos hospitais — são modos de 
selecção desconhecidos na maior parte dos outros países 
e desenvolvem um individualismo desenfreado de que um 
inquérito feito em 1966 junto dos alunos da Escola Nacio¬ 
nal de Administração deu uma ideia. Talvez alguns leitores 
se lembrem ainda de que um aluno confessava sem qual¬ 
quer confusão aparente, diante de todos os telespectadores, 
que evitava dizer aos seus colegas as informações que con¬ 
seguia obter sobre determinado assunto, porque os ele¬ 
mentos que conseguisse obter iriam decidir da escolha da 
sua carreira e, em parte, da evolução desta. 

Não se trabalha com os outros, mas contra eles: 
quanto menos informações tiverem — as páginas mais 
interessantes dos livros e revistas da biblioteca de uma 
grande escola estão arrancadas —, menos probabilidades 
terão de nos passar à frente. 
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Existem notáveis excepções, como a Escola de Minas 
de Nancy onde o trabalho de grupo se encontra em 
situação de relevo, mas não se pode generalizar. O nosso 
sistema de educação forma-nos para a competição, para 
o individualismo. Estes hábitos de trabalho e esta atitude 
mantêm-se durante toda a vida. É difícil lutar contra eles. 
O outro é sempre considerado como um concorrente. 

No pólo oposto, gostaria de contar um episódio reve¬ 
lador de uma atitude totalmente diferente. 

Telefonando um dia para um amigo meu inglês, ime¬ 
diatamente ele me anunciou uma excelente notícia: o seu 
filho, de 17 anos, tinha sido nomeado capitão da equipe 
de rugby do seu colégio. Mal consegui felicitá-lo e corres¬ 
ponder à sua alegria, e não me era possível imaginar um 
pai de família francês a anunciar-me semelhante notícia. 

Esqueci o incidente, quando, de volta a França, outro 
pai me contou com o mesmo entusiasmo que o seu filho 
tinha sido o primeiro da sua turma em latim. Liguei as 
duas atitudes e fui obrigado a admitir, depois de pensar 
nisso, que talvez fosse tão importante para o futuro de um 
jovem ser escolhido pelos colegas pelos seus dotes de 
animador, do que por possuir certos conhecimentos. 

Se uma co>sa não impede a outra, se há que tentar 
combinar as duas, tomemos consciência de que não esta¬ 
mos preparados para o trabalho de grupo. 

Dissemos acima que o temor de perder parte da sua 
autoridade podia impedir o quadro de organizar reuniões. 
É uma objecção que dantes ouvimos fazer muitas vezes. 
Ela é menos invocada desde que se é obrigado a admitir 
que as relações humanas já não podem ser aquilo que 
eram, quer seja entre pai e filho, marido e mulher, direcção 
e pessoal, ou até nações. Todas as grandes instituições — 
exército, Igreja, indústria, universidade, administração — 
se interrogam sobre as causas dos seus fracassos. À custa 
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de serem repetidas, as palavras participação, calegialidade, 
cooperação, trabalho de grupo, etc., acabam por provocar 
menos hostilidade. Mas continuam a inspirar medo. 

É verdade que o trabalho de grupo obriga aquele que 
tem autoridade, o que toma decisões, a mudar de atitude 
e a perder parte das suas prerrogativas: decidir, levar a 
sua avante. É verdade que certas empresas se apoiam ainda 
sobre os ombros de um só homem, mas a experiência 
mostra que estas excepções são cada vez mais raras. 

A autoridade perdida de um lado será recompensada 
pela aquisição de novos conhecimentos ou técnicas e pela 
melhoria dos resultados da empresa. 

«Escutar e decidir, as duas qualidades do responsá¬ 
vel», escrevia há pouco tempo um grande empresário; há 
outras igualmente indispensáveis: animar um grupo de 
colaboradores, conservar-se imaginativo e criador, inovar. 

Isto exige minto mais esforços do que o tradicional 
exercício da autoridade. É também muito mais enrique- 
cedor para o responsável e proveitoso para a empresa. 


III — REMÉDIOS 

O que dissemos leva-nos a abordar a terceira parte 
desta introdução: depois das causas, os remédios. 

O primeiro que iremos sugerir permitirá eliminar uma 
causa que não mencionámos: o medo inconsciente da força 
que um grupo representa. Ele pode estar na origem do 
temor de perder a própria autoridade. 

Muitos quadros não possuem o hábito dos grupos 
nem sabem lidar com eles. Ignoram o seu funcionamento, 
temem as suas reacções e, de preferência a defronta¬ 
rem-nos directamente, estabelecem com eles relações mais 
ou menos formais que os protegem do imprevisto. 
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A primeira condição é portanto informar-se sobre a 
vida dos pequenos grupos. Ê um método novo, que suscita 
cada vez mais interesse. Até agora haviam-se estudado as 
reacções do homem isolado — psicologia — ou da socie¬ 
dade tomada no seu conjunto — sociologia — mas, até aos 
últimos anos, nenhum investigador se debruçara sobre a 
vida dos pequenos grupos. Ora nós passamos a maior parte 
do tempo em pequenos grupos, quer sejam de trabalho ou 
de família, quer durante os tempos livres. 

Ê curioso notar que a própria palavra grupo aparece 
tardiamente na nossa língua, apenas no século XVII. 
Proviria, segundo se pensa, do italiano gruppo : pessoas 
esculpidas ou pintadas em conjunto. 

A língua forja as palavras de que necessita. O facto 
de não existir o conceito de grupo é já por si um sinal. 

Em todas as épocas existiram grupos, mas sem dúvida 
com formas e objectivos diferentes: os mosteiros,' às cor¬ 
porações, as sociedades secretas, os sindicatos. Eram 
importantes em efectivos, tal como os falanstérios de 
Fourier. 

É indubitàvelmente com os Quakers que se toma cons¬ 
ciência da força do grupo e da sua influência nos respec¬ 
tivos membros. Todos juntos, progridem mais fàcilmente: 
o seu comportamento melhora. 

As suas experiências de vida comunitária foram nume¬ 
rosas nos Estados Unidos. É talvez aí que se deve ir buscar 
a origem dos clubes, tão numerosos na América e em 
Inglaterra e tão raros em França. 

Todos os ingleses e isto é ainda mais verdade quanto 
aos americanos pertencem a diversos clubes ou associa¬ 
ções e participam activamente da sua vida. Em França, 
nada existe de semelhante, com excepção de alguns clubes 
reservados na maioria das vezes à elite do dinheiro. 

À distância, parece pois natural que o estudo da 
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dinâmica dos grupos tenha nascido nos Estados Unidos, 
há trinta anos apenas, com Kurt Lewin. As suas obras são 
ainda pouco conhecidas do grande público. Antes dele, os 
estudos de Elton Mayo e de Roethlisberger na Western 
Electric em Chicago tinham posto em evidência a influên¬ 
cia dos pequenos grupos na produtividade. Os sociólogos 
tinham descoberto que, ao lado das estruturas organizadas 
pela sociedade, o pessoal tinha organizado as suas próprias 
estruturas, as chamadas estruturas informar. O compor¬ 
tamento e o trabalho de cada um dependiam delas. 

Kurt Lewin, entre 1935 e 1950, mostrou que o com¬ 
portamento do indivíduo tem por objectivo manter o 
equilíbrio que conseguiu estabelecer entre o meio exterior 
e ele próprio. Esse meio exterior é o pequeno grupo a que 
pertence, campo dinâmico ou sistema de forças em equi¬ 
líbrio que se não deve destruir. 

Se se muda um dos elementos do campo — partici¬ 
pante, chefe, modo de comunicação, objectivo—, modi¬ 
fica-se o equilíbrio das forças e dá-se uma reacção. 

O grupo faz pressão sobre o indivíduo para o impedir 
de evoluir num sentido diferente do do grupo, o que 
anularia o equilíbrio. O grupo conduz ao conformismo. 
Pela mesma razão, o grupo arrasta aqueles que iriam 
resistir à mudança. É mais fácil fazer evoluir um grupo 
inteiro do que homens tomados isoladamente. 

Estas noções, por mais simples que pareçam, não 
foram respeitadas e explicam os numerosos fracassos na 
formação ou organização das empresas de há uns vinte 
anos para cá. Elas não se dirigiam ao grupo no seu con¬ 
junto — fábrica, administração, etc. —, mas muitas vezes a 
subgrupos ou a indivíduos tomados isoladamente e sepa¬ 
rados do seu meio natural. 

Estas observações têm por fim sublinhar a impor¬ 
tância que as ciências humanas representam para todo o 
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responsável de pessoal. A literatura que hoje se publica 
sobre dinâmica de grupos, sociometria e psicoterapia de 
grupo traz upia contribuição que raramente foi dada na 
Universidade ou nas Escolas superiores e que prepara o 
leitor para a animação dos grupos de que tenha a res¬ 
ponsabilidade. 

A teoria é útil, mas nada substitui a prática. 

0 meio mais eficaz para o leitor que pretenda trei¬ 
nar-se na animação de grupos continua a ser o exercício 
de laboratório. 

É difícil que a própria pessoa tenha consciência de ter 
respeitado os princípios que se propôs seguir. Tem por¬ 
tanto de pedir a um colega ou a um observador experiente 
para controlar certos aspectos concretos da condução da 
reunião ou do comportamento do animador. Daremos mais 
adiante exemplos concretos que essa observação pode 
visar e certas técnicas para a tomar tão objectiva quanto 
possível. 

Por exercício de laboratório entendemos os semi¬ 
nários organizados sobre o trabalho de grupo ou sobre 
assuntos afins, tais como a dinâmica de grupo, o grupo 
de diagnóstico, o psicodrama, os métodos científicos de 
management, etc. Estes últimos métodos são ainda pouco 
conhecidos na Europa, mas são já aplicados nos Estados 
Unidos em numerosas sociedades. Irão ser difundidos 
muito em breve. O seu objectivo é resolver os problemas 
da empresa — humanos e técnicos — por meio do trabalho 
de grupo. Os seus autores, R. Blake e J. Mouton \ pensam 
que as necessidades da produção, tal como as do pessoal, 
longe de serem opostas, são pelo contrário interdepen¬ 
dentes. O trabalho deve permitir satisfazer outras necessi- 


1 Blake e Mouton—The Managerial Grid (trad. íranc. Les 
deux dimensions du Management, ed. d‘Organtsation). 
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dades além das puramente económicas; é o interesse da 
própria empresa que o exige. 

Esta introdução permitiu-nos expor as razões que 
deviam levar-nos a trabalhar mais em grupo (fixar objec- 
tivos que sejam conhecidos e aceites por todos, tomar 
decisões mais objectivas, exercer uma nova forma de 
comando, aperfeiçoar o pessoal). 

Vimos depois que os franceses têm dificuldade em 
vergar-se a isso devido ao seu individualismo. Toda a vida 
foram treinados para a competição, e têm agora de apren¬ 
der a colaborar. Têm também medo de perder a sua auto¬ 
ridade. Não negamos esse perigo, mas ele é evitável. 
A experiência mostra que é mais perigoso querer conservar 
o estilo autocrático dos antigos patrões. Não se luta 
coinra o movimento. 

Finalmente, cada responsável deve manter-se ao 
corrente dos progressos realizados pelas ciências humanas, 
pôr-se a si próprio, bem como à sua maneira de pensar e 
ao seu método de trabalho, em questão. 

Estas reflexões de ordem geral pareceram-nos neces¬ 
sárias: são o ponto de partida de uma evolução simul¬ 
tânea da atitude interior, do modo de ver e de pensar e 
da maneira de agir, de abordar e resolver problemas 
técnicos que iremos agora expor. 

IV —DIVERSOS TIPOS DE REUNIÃO 

Uma classificação é sempre discutível. Ela empobrece 
a realidade. No entanto, há que nos entendermos sobre a 
terminologia e admitirmos que existem diferenças impor¬ 
tantes entre determinados tipos de reuniões; nem todas 
podem portanto ser orientadas da mesma maneira. As 
técnicas do animador dependem da natureza da sua 
reunião e dos objectivos em vista. 
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Entre aqueles que já citámos na introdução: 

— Fazer o ponto, 

— Controlar e coordenar acções, 

— Tomar decisões mais objectivas, 

— Fixar em comum novos objectivos, 

— Aproveitar da experiência dos participantes 
para analisar uma situação ou conseguir ideias 
novas, 

— Resolver problemas técnicos ou humanos, 
temos de insistir nos seguintes pontos: 

— Fazer periòdicamente o balanço das activi- 
dades, distribuir tarefas, mas não responsa¬ 
bilidades. 

— Informar e informar-se, qualquer que seja o 
assunto, 

— Formar e aperfeiçoar. 

Os estilos das reuniões variam segundo o assunto tra¬ 
tado, o nível hierárquico dos participantes e os métodos 
pedagógicos utilizados. 

Temos assim três grandes tipos de reuniões, aos quais 
poderiam acrescentar-se as reuniões de brainstorming. 
Como exigem técnicas muito especiais expostas no livro 
de Osbom acima citado, só iremos falar aqui de: 

— Reuniões de informação, 

— Reuniões de formação, 

— Reuniões para estudo de um problema. 

A terminologia varia segundo os psicossociólogos. 
Escolhemos definições que nos parecem claras e simples. 
Sabemos que esta classificação não é mais rigorosa que 
qualquer outra: uma reunião de estudo de um problema 
passa sempre por uma fase de informação recíproca e 
estamos convencidos de que cada reunião de estudo ou de 
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informação deve ser uma ocasião de aperfeiçoamento 
individual. 

No entanto, os métodos de trabalho, e por conse¬ 
guinte as técnicas, variam de acordo com o objectivo. 
Iremos só mencionar rapidamente as reuniões de infor¬ 
mação que apenas deveriam ser uma fase da reunião de 
estudo de um problema, excepto quando se trata de uma 
verdadeira exposição ou de uma conferência. De igual 
modo, não nos deteremos sobre as reuniões de formação, 
cujo desenrolar varia com os objectivos e a pedagogia 
utilizada. 

1. A REUNIÃO DE INFORMAÇÃO 

Eliminemos em primeiro lugar a exposição que está 
ligada a técnicas especiais e mencionemos apenas um 
único ponto fundamental: ela deve ser olhada como uma 
troca de ideias, ainda que os ouvintes não tenham a possi¬ 
bilidade de responder. Falar é dialogar. Não se trata de 
estar em frente de um auditório, mas com ele, de partilhar 
das suas preocupações, tentar compreender os seus pro¬ 
blemas, tomar em conta as suas objecções antes de serem 
formuladas e ajudá-lo e ultrapassá-las. Isto é particular¬ 
mente verdadeiro no caso das reuniões de vendedores, que 
são frequentemente séries de exposições sobre a política 
da sociedade, o lançamento de um produto, as novas 
regras administrativas a respeitar. 

A reunião de informação pròpriamente dita, por vezes 
chamada briefing nas sociedades de origem americana, é 
mais limitada que a exposição. Ela dá instruções relativas 
a determinada operação. O objectivo é definido sem ambi¬ 
guidade e deve ser alcançado num tempo limitado. O res¬ 
ponsável está de posse de todos os conhecimentos, de toda 
a competência. Ele distribui o maná aos seus colabora- 
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dores. Eventualmente, permite que lhe façam perguntas, 
que lhe peçam esclarecimentos. Mas foi ele próprio quem 
fixou o objectivo, os meios de o atingir. Os participantes 
têm um papel passivo. Encontramo-nos ainda perto da 
técnica da exposição. 

Se o responsável procura ao mesmo tempo infor- 
mar-se, necessita de uma técnica, mas sobretudo de uma 
atitude e de um estado de espírito diferentes. 

Ele deve saber escutar, fazer perguntas, analisar, 
notar, fazer progredir a reflexão e distinguir as ideias 
gerais. 

Veremos estes pontos de pormenor quando tratarmos 
do estudo de um problema em grupo. 

Se, na exposição, o objectivo é fazer-se entender, na 
reunião em que se procura igualmente informar-se, o 
objectivo é fazer falar o auditório. Nem sempre isso é tão 
simples como parece. 
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2. A REUNIÃO DE FORMAÇAO 

Conforme o tema e j objecto da reunião, o responsável 
irá seguir métodos de trabalho muito diferentes, que 
podem classificar-se em duas grandes categorias: métodos 
directivos ou não directivos. Existem numerosos estilos 
intermédios: 

a) Os métodos directivos levam evidentemente os 
participantes a uma conclusão já prevista. Isto supõe por 
parte do instrutor — trata-se na maior parte das vezes de 
ensinar qualquer coisa — uma grande preparação. Ele 
deve ter em conta a qualidade, a experiêçcia e os conheci¬ 
mentos do seu auditório e estudar os diferentes meios que 
irão estitnular a sua reflexão e lhe irão permitir seguir o 
raciocínio que ele próprio seguiu para chegar às conclu¬ 
sões a que chegou. 

Este método pode parecer um método de manipu¬ 
lação. Ora esta palavra revestiu-se de um sentido pejora¬ 
tivo, mas não devemos por isso desprezá-la: era a que 
Sócrates seguia quando levava o escrava do Ménon a 
descobrir de que modo se pode determinar o lado de um 
quadrado cuja superfície é dupla de um quadrado dado. 
O escravo tinha a faculdade de raciocinar e Sócrates utili¬ 
zou-a devidamente. O bom senso é a coisa que mais bem 
dividida está neste mundo. Um educador, o Pe. Valensin, 
escrevia que havia pouca diferença entre um imbecil e um 
génio. O imbecil precisa apenas de mais intermediários 
para chegar ao termo do seu raciocínio: o génio passa 
intuitivamente para a conclusão. 

De acordo com um conhecido método, que se diz 
remontar a Descartes, o instrutor deve dividir as dificul¬ 
dades em tantos elementos quantos os necessários para 
que cada um seja compreensível a todos. Há coisas que 
se têm de aprender: o alfabeto, a tabuada da multipli- 
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cação ou a classificação de Mendeleieff. O instrutor tem 
interesse em utilizar os métodos directivos de cada vez 
que se trata de fazer adquirir noções intelectuais ou 
técnicas (formação profissional). Assim se ganha tempo. 

b) Os métodos não-directivos facilitam essencial- 
mente a tomada de consciência do comportamento e das 
atitudes perante os outros. São necessários para fazerem 
tomar consciência de noções de ordem afectiva. O tema da 
reflexão é muitas vezes escolhido pelos próprios partici¬ 
pantes. O animador, que é sobretudo um observador, 
pouco intervém, excepto para ajudar a compreender fenó¬ 
menos que se passaram no grupo, para analisar certos 
comportamentos ou reacções. 

Tivemos a sorte de participar no primeiro seminário 
de dinâmica de grupo que L. Brandford organizou em 
França em 1955; ele não deixava de utilizar os métodos 
tradicionais de exposição quando queria enriquecer o 
grupo no aspecto intelectual. 

Os métodos não directivos, que permitem tomadas de 
consciência por vezes dolorosas, devem ser utilizados com 
precaução. O animador não tem o direito de brincar ao 
aprendiz de feiticeiro e a sua manipulação involuntária do 
grupo pode ter graves consequências. 

A ética proibe a todo o animador consciencioso 
levantar problemas que é incapaz de resolver. Não tem o 
direito de «destruir» um participante, de lhe tirar todas as 
suas ilusões, de fazer com que «ele se veja tal como os 
outros o vêem». Deve evitar toda a acção cujas consequên¬ 
cias não pode prever. 

Mais vale, na verdade, utilizar estes métodos com 
prudência. 

c) Os métodos semi-directivos utilizam simultânea¬ 
mente a experiência do responsável da reunião e a dos 
participantes. Segundo o seu ten eramento, objectivo ou 
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competência, o responsável assume um papel mais ou 
menos directivo, intermediário entre o instrutor e o 
animador. Em todos os casos, tem de conhecer bem o 
assunto que propõe à reflexão do grupo. Paralelamente, 
deverá esquecer essa preparação durante a discussão, para 
não influenciar o grupo, aproveitar-se das ideias venti¬ 
ladas pelos participantes e adaptar-se a situações novas. 
É essa a dificuldade. 

Vamos encontrá-la no estudo dos problemas em grupo 
e iremos estudar o meio de a superar na parte que trata 
da animação da discussão. 

Se, nos casos precedentes, o objectivo do responsável 
da reunião é fazer-se compreender e, em segJda, fazer 
falar os participantes, a sua finalidade agora é a de sus¬ 
citar a discussão entre os próprios participantes, fazê-los 
reflectir sobre um problema imposto ou escolhido por eles. 

Os participantes trocam opiniões entre si, mas estão 
constantemente ligados ao animador. 


Métodos directivos 



MS 


O animador fica quase sempre fora da discussão ou 
mesmo sempre. 
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Métodos não-directivos 




3. REUNIÃO DE ESTUDO DE UM PROBLEMA 

Por problema entendemos toda a dificuldade técnica, 
administrativa, comercial ou humana que perturbe o bom 
funcionamento de uma organização. Uma pessoa sentiu 
essa dificuldade; falou nisso àquelas que a provocam, que 
sofrem as suas consequências ou que podem concorrer 
para a sua resolução. Juntas, decidem formar um grupo 
de trabalho que se irá reunir até ter encontrado solução 
para o problema. 

Uma vez encontrada a solução e efectuada a sua apli¬ 
cação, o grupo deixa de ter razão de ser e dissolve-se. 

É aquilo a que chamamos um grupo operacional, por 
oposição aos grupos institucionais, que se reunem de 
maneira periódica para fazer o ponto quanto à evolução 
de um assunto e tomar as medidas de rotina. Têm mais 
de prevenir do que de remediar. Pertencem ao tipo da 
reunião de troca de informações, mas podem igualmente 
revestir-se do carácter da reunião de estudo de um pro¬ 
blema, desde que os participantes tenham de tomar em 
conjunto uma decisão. 
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Iremos tratar em pormenor do grupo operacional, o 
mais difícil de orientar. No decorrer das diversas fases do 
estudo do problema, o responsável pela reunião poderá 
utilizar diferentes métodos; os da exposição ou da reunião 
de informação, a quando da apresentação dos factos; os 
da formação mais ou menos directiva, quando quiser tirar 
as lições do incidente ou fazer tomar consciência a certos 
participantes da sua responsabilidade; finalmente, os que 
iremos descrever para tratar do problema em si mesmo. 

Este tipo de reunião é o mais difícil de orientar 
porque exige que o animador adopte diversos estilos, mas 
sobretudo porque cada participante está mais ou menos 
implicado no problema e as decisões tomadas irão ter 
consequências para o seu trabalho de todos os dias. 

Uma reunião de formação ou de informação raramente 
tem consequências graves para os interessados. Adquirir 
noções intelectuais altera pouco os hábitos de pensar ou 
de agir de um indivíduo. Fazer-lhe tomar consciência do 
seu comportamento, obrigá-lo a tomar as suas responsa¬ 
bilidades, fazê-lo agir ou decidi-lo a agir é coisa muito 
diferente. 

Este tipo de reunião é portanto o mais delicado, e é 
dele que iremos tratar em pormenor. 

A maior parte das regras que iremos expor serão 
igualmente aplicáveis aos outros tipos de reunião, com 
excepção das não-directivas que exigem uma formação que 
leva muito tempo a adquirir. 

Iremos pois centrar as nossas reflexões sobre a ani¬ 
mação de reuniões de trabalho de grupo cujo objectivo é 
resolver um problema que impede o bom funcionamento 
da empresa. 

Um ou vários membros do grupo tomaram consciência 
da <■ dificuldade a superar» e dicidiram convocar um certo 
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número de pessoas implicadas, de longe ou de perto, no 
problema. 


A —Animador 
M — Membro do grupo 
P —Problema 



Desta vez, todos, participantes e animador, estarão 
centrados sobre o problema. 


V — IMPORTÂNCIA RELATIVA DA ATITUDE 
E DAS TÉCNICAS 

No momento de apresentarmos regras práticas rela¬ 
tivas às diversas fases de uma reunião de trabalho, 
queremos insistir mais uma vez na importância da atitude 
e da disposição de espírito do animador. Ela desempenha 
um papel fundamental no decurso e no êxito da reunião. 
As regras práticas não bastam, tal como a boa-vontade. 

A aplicação mecânica e sistemática de regras e téc¬ 
nicas não teria qualquer resultado. No entanto, algumas, 
por mais simples que sejam, não se inventam. Ê necessário 
saber pôr determinados tipos de problemas, escrever no 
quadro, enfrentar situações difíceis. Isso aprende-se e per¬ 
mite simultâneamente tomar consciência da dificuldade 
de ouvir, de não influenciar os participantes, de se manter 
objectivo, etc. 
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Estas técnicas ajudam toda a gente a tomar cons¬ 
ciência da sua atitude. Obrigarmo-nos a respeitá-las pode 
ajudar-nos a evoluir e a modificar o nosso estado de espí¬ 
rito. Não é possível decidir dum dia para o outro tomar 
uma nova atitude perante os outros e perante os pro¬ 
blemas da empresa. Neste sentido, a boa-vontade é insu¬ 
ficiente. O comportamento exterior revela frequentemente 
a atitude interior. Pelo contrário, à força de desempenhar 
um papel, podemos acabar por nos assimilar à personagem 
que representamos. Respeitando regras de democracia na 
discussão, temos probabilidades de nos tomarmos mais 
democráticos. 

As técnicas que vamos apresentar exigem ser adap¬ 
tadas às circunstâncias. Apoiar-se-ão constantemente em 
noções mais fundamentais que nos ajudarão a assimilar. 
Nunca serão distintas delas. Iremos tratar simultânea- 
mente do aspecto psicológico e do aspecto técnico do 
animador de qualquer reunião. 

A teoria justifica a prática. A prática permite assimilar 
a teoria. 



Segunda Parte 


PREPARAÇÃO DA REUNIÃO 



Á qualidade de uma reunião não pode 
ultrapassar a qualidade da sua preparação. 

Se por vezes nos queixamos de ter de ir ainda a mais 
uma reunião, se saímos de lá insatisfeitos, admitiremos 
talvez que haja técnicas a adquirir, atitudes a adoptar 
para as tornar eficazes. 

Os fracassos não são apenas devidos ao animador da 
reunião; também os participantes têm respònsabilidade 
nisso. Iremos estudar em primeiro lugar a fase prepara¬ 
tória que condiciona o êxito de uma reunião. 

Para tomar consciência da importância da prepara¬ 
ção, basta reflectir um instante no que custa uma reunião 
que reune uma dezena de quadros médios ou superiores 
durante duas ou três horas. Depressa se atinge a cifra 
de 4 a 6.000500. 

Convém portanto não prever uma reunião a niío ser 
que se esteja realmente decidido a prepará-la e a man¬ 
dá-la preparar. Sabemos que nem sempre isso é fácil. No 
entanto, é essencial. 

I. — RESPONSABILIDADE DO ANIMADOR 

0 animador que preparou mal uma reunião parece 
que não lhe dá muita importância. Está a dar um exemplo 
que os participantes não irão deixar de seguir na primeira 
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ocasião. É faltar-lhes ao respeito e não ter por eles qual¬ 
quer consideração. Mesmo que aconteça que o tempo deles 
seja menos precioso que o do responsável, os participantes 
não compreenderão que lho possam fazer perder por falta 
de preparação. 


1. PREPARAÇÃO DO TEMA E DA DISCUSSÃO 
A. PREPARAÇAO DO TEMA 

O leitor desculpar-nos-á por abordarmos um ponto tão 
simples à primeira vista como é o da definição do tema ou 
assunto da reunião. No entanto, a experiência mostra que 
há muitas reuniões que não resultam por falta de uma 
definição exacta do tema submetido a discussão. Cada qual 
tem tendência para ver apenas um aspecto dele a que dá 
especial importância, a ponto de correr involuntàriamente 
o risco de fazer desviar a discussão e arrastar o grupo 
para caminhos secundários. 

Tema — Objectivo 

Para evitar este perigo e para limitar o tema, o 
responsável deve tentar responder às duas perguntas 
seguintes: 

— De que se trata? Ou seja, qual é o tema ? 

— Porquê este tema? Ou seja, qual é o objectivo ou 
a finalidade da reunião? 

Os participantes confundem por vezes o tema com o 
objectivo. Respondendo a estas duas perguntas, o ani¬ 
mador irá então apresentar o assunto sob forma interro¬ 
gativa ou sob a forma de um problema a resolver. 
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Será obrigado a eliminar os termos abstractos, impre¬ 
cisos. 

Marcar na ordem do dia «Aumento das vendas, ou 
Diminuição das despesas gerais, do refugo» pode dar 
origem a uma falsa ideia do problema. O aumento ou a 
diminuição estão ou não estão já realizados? 

Pelo contrário: Como aumentar, etc. não deixa qual¬ 
quer ambiguidade quanto ao objectivo da reunião, e 
obriga já a reflectir — mesmo inconscientemente — os que 
recebem a convocatória. 

Factos 

Esta definição nem sempre é possível no momento 
em que a pessoa que apresenta uma dificuldade no seu 
trabalho ou no funcionamento da empresa decide criar 
um grupo de estudo. A princípio, a dificuldade é sentida 
de maneira confusa; com o andar dos tempos, com a 
reflexão e a preparação da reunião, a formulação do 
problema varia. 

Por isso, a primeira acção a empreender é reunir os 
factos, as informações, os dados, os números, as medidas, 
as provas. Todos estes elementos ajudarão a compreender 
melhor de que se trata. O problema não estará talvez ainda 
definido, porque pode haver participantes que detenham 
em seu poder certas informações que o animador não 
conhece ainda, mas o assunto ir-se-á definindo e o objec¬ 
tivo também. 

Os factos descobertos poderão igualmente permitir 
uma formulação mais evidente da definição do tema: 
«Como aumentar a venda em 12%», em vez de «Como 
aumentar as vendas», o que não propõe objectivos precisos. 

Não queremos dizer que o objectivo da reunião deva 
ser sempre preciso, porque isso seria ter respostas ou 
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soluções preconcebidas. Talvez que as vendas não possam 
ser aumentadas e mais vale abandonar os produtos. Pelo 
contrário, podem sê-lo em 15 ou 20%. Se se trata de uma 
reunião «de exploração» no decorrer da qual se irá pro¬ 
curar em comum, por exemplo, as causas de um incidente, 
nem sempre é possível citar factos. Por vezes é até desa- 
conselhável. É uma questão de bom senso. A formulação 
deve apenas mostrar que o assunto é importante, definido, 
e que diz respeito às pessoas convocadas. 

Planos de estudo 

O estudo dos factos pode fazer-se de uma maneira 
sistemática ou desordenada. Não rejeitamos sistemàtica- 
mente a desordem. Ela pode favorecer a inspiração e 
permitir que a imaginação se manifeste. O espírito irá 
procurar em direcções em que nunca teria pensado se 
tivesse seguido um plano rigoroso. Feita esta reserva, 
tem-se frequentemente mais interesse em escolher um fio 
condutor quando se pretende empreender um estudo 
prévio sério. 

Os planos de estudo variam segundo os assuntos. 

Quando se trata de temas vastos, um dos métodos 
mais simples consiste em proceder a uma análise dos 
acontecimentos, dos fenómenos, segundo um plano crono¬ 
lógico, histórico e geográfico. 

Quando se trata de problemas de ordem técnica, 
comercial, administrativa ou humana, os métodos de 
simplificação do trabalha propõem uma série de perguntas 
simples e simultâneamente judiciosas. Essas perguntas são 
tão simples que por vezes nos esquecemos de as fazer: 
quem, o quê, onde, como, porquê, etc. 

Há muitos outros esquemas que guiam a análise e 
facilitam a reflexão. Citemo-los só para os recordarmos: 
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— Tese, antítese, síntese, ou vantagens, inconvenien¬ 
tes, escolha. 

— Reunião de factos, separação e reagrupamento por 
categorias, relação entre essas diversas categorias, 
leis a tirar. 

— Verificação de uma situação de facto, procura das 
causas em diferentes planos: 

Físico, psicológico, moral, espiritual. 

Trabalho: individual, colectivo, regional, nacio¬ 
nal, etc. 

Económico, filosófico, sociológico, financeiro, 
etc. 

— Estudo dos remédios possíveis. 

Como vemos, nesta fase é conveniente coligir o 
máximo de informações e, para tanto, fazer numerosas 
perguntas, se possível segundo um plano. Esse plano irá 
servir, em seguida, para a discussão. Assim utilizar-se-á o 
plano de trabalho seguinte, tanto na preparação individual 
como na discussão de grupo. 

— Ana"sar os Factos: 

Alcance de um facto, por vezes até de uma impressão; 
o responsável pela reunião começa a esboçar — incons¬ 
cientemente— uma hipótese. Distingue as opiniões dos 
factos, e em seguida procura outros factos para apoiar 
a sua hipótese. Simultâneamente, interroga-se sobre as 
causas. 

— Procurar as Causas: 

É querer explicar os factos verificados e encarar já 
os possíveis remédios. Todas estas actividades se fazem 
ao mesmo tempo, por vezes até antes de o verdadeiro 
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problema ter sido definido, mas tem de conferir-se uma 
ordem às diferentes fases da reflexão. 

— Definir o Problema: 

Responder à famosa pergunta de Foch: «De que se 
trata?» Os factos coligidos permitem geralmente fixar o 
assunto com uma maior precisão; as causas são mais ou 
menos importantes. A baixa das vendas numa região, 
pressentida durante uma discussão com ura representante, 
confirmada pela procura de elementos numéricos, tem 
diversas causas: acção publicitária da concorrência, pro¬ 
duto de qualidade superior, competição de preços, for¬ 
mação de uma nova equipe de vendedores, promoções 
especiais ou mudança de director regional. 

Os remédios irão ser diferentes conforme os casos. 
Os problemas são mais ou menos importantes e urgentes. 
Isolamo-los na nossa exposição para uma maior clareza, e 
será necessário respeitar as fases no decurso da discussão 
de grupo. Mas, na fase preparatória, é normal que eles se 
entrecruzem e penetrem. 

Quando não se trata de um problema definido, mas 
se aborda durante uma mesma reunião uma série de 
problemas sem relação entre si, a preparação fica simpli¬ 
ficada, mas é da mesma natureza. O responsável tentará 
formular cada pergunta sob a forma de um pequeno 
problema. 

Resta agora escolher a ordem dos problemas, segundo 
a sua importância ou segundo as suas consequências psico¬ 
lógicas. Ê preferível não abordar um assunto que ponha 
em causa a susceptibilidade de alguns participantes logo 
no início de uma reunião, pelo menos enquanto se não 
conseguiu criar no grupo um tipo de comunicação franca 
e sincera. De outro modo, os participantes frustrados não 
teriam disponibilidade para tratar os problemas seguintes. 
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Ordem do dia 

A ordem do dia deverá insistir na necessidade que os 
participantes têm de preparar a reunião e juntar todos 
os elementos que estejam em seu poder. Basta que um 
deles o não faça, para que todo o grupo fique travado na 
sua marcha e perca tempo. Ê difícil adquirir este hábito 
e nunca é demais insistir neste ponto. Quando isso for 
possível, o responsável tem interesse em certificar-se por 
contactos directos de que a sua convocatória foi bem 
entendida e que cada um preparou aquilo que lhe cabe. 

Trabalho prévio 

Em determinados casos, é preciso fazer um trabalho 
prévio para comentar, explicar os objectivos, sublinhar a 
sua importância para a empresa, apaziguar as inquietações 
que possam nascer de cada vez que há pessoas que têm a 
sensação de serem postas em causa. Não se trata, é claro, 
de manipular futuros participantes, orientar os seus 
estudos e conclusões sobre o problema, pois de outro 
modo dar-se-iam ràpidamente conta disso, o animador 
perderia o seu crédito e a reunião o seu objectivo essen¬ 
cial: levar a reflectir os participantes em grupo, levá-los a 
fixarem juntos objectivos e a prepararem decisões nas 
quais se irão sentir implicados. 

Estas reflexões mostram que é difícil isolar a prepa¬ 
ração técnica da preparação psicológica. Isso é ainda mais 
evidente na segunda fase desta preparação: o desenrolar 
da discussão. A primeira pôs em evidência a necessidade 
de pensar no assunto, de escolher um plano de estudo e 
de análise, e, finalmente, de pensar na redacção da ordem 
do dia e efectuar eventualmente um trabalho prévio. 
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B. PREPARAÇÃO DA DISCUSSÃO 

A segunda fase diz respeito à apresentação do assunto 
perante o grupo e às condições a seguir para facilitar a 
discussão. 

Motivar 

Dissemos mais acima que o tema e o objectivo da 
reunião deveriam ser formulados de maneira a despertar 
o interesse do grupo. Na sita apresentação oral, o ani¬ 
mador pode acrescentar alguns pormenores, citar números 
ou dar exemplos que irão vincar a importância do assunto 
submetido a discussão. Se se trata de um problema de 
segurança na fábrica, por exemplo, é infelizmente fácil 
demonstrar aos interessados, em primeiro lugar as suas 
consequências, e depois as da empresa. Os números são 
eloquentes. 

Poucos engenheiros, e menos ainda mestres de oficina, 
sabem o preço exacto do aluguer de um vagão de merca¬ 
dorias dos caminhos de ferro. Não têm a noção da 
influência no preço de custo do estacionamento prolon¬ 
gado de um vagão que é descarregado com atraso ou 
esquecido num alinha de desvio. Este exemplo não é 
exagerado, pois foi vivido. 

É ainda mais difícil para o conjunto dos quadros e 
do pessoal avaliar o prejuízo que pode provocar a paragem 
duma cadeia de fabrico, duma secção numa fábrica ou 
dum alto forno numa siderurgia. 

Mas não basta apresentar o problema de uma 
maneira evidente; é necessário além disso tentar mostrar 
em quê e como diz ele respeito a cada um dos parti¬ 
cipantes. 

Salvo o caso em que as responsabilidades estejam 
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extremamente mal definidas e onde possa ser perigoso 
citar nomes perante toda a assistência, é preciso que cada 
qual se sinta responsável, menos das causas do incidente 
do que das soluções a encontrar. É sobretudo neste sen¬ 
tido que importa que cada um sinta que o problema é 
realmente seu. 

Definir a zona de liberdade 

Como o responsável da reunião mantém a responsa¬ 
bilidade da discussão bem como da aplicação, ele deve 
imediatamente definir o que espera dos seus colaboradores 
ou colegas e a sua esfera de liberdade. Com efeito, em 
certos casos, não será obrigado a respeitar as sugestões 
que eles façam nem a tomar a decisão que preconizem. 
Mas é desejável que os participantes o saibam de antemão, 
pois de outro modo estariam no direito de perguntar 
porque razão lhes puseram o problema ou lhes pergun¬ 
taram a opinião. 

Sucede que uma pessoa tenha que tomar decisões 
sòzinha sem poder dar certas informações que, uma vez 
espalhadas, teriam graves consequências para a empresa 
que dirige. Nem sempre pode dizer que recebeu ofertas, 
não pode falar da demissão de um quadro importante se 
está a tentar conservá-lo ou se já arranjeu alguém para 
o substituir. Não pode revelar determinadas transacções 
que provocariam reacções nos concorrentes se transpi¬ 
rassem para o exterior: por exemplo, compra ou venda 
de uma patente, criação de filiais, associação ou títulos de 
participação noutras empresas, aquisição de terrenos, ou 
de simples máquinas. 

Mas os participantes devem ser avisados da situação. 
Não têm todas as cartas na mão; o animador não pode 
ainda revelar todo o seu jogo e poderá tomar uma decisão 
que vá contra a vontade deles. 
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O responsável hesita ainda entre as diferentes solu¬ 
ções e procura um complemento de informações. São 
situações bastante raras. 

Ter um plano de estudo 

Depois de ter encarado a maneira de sensibilizar o 
grupo ao estudo do problema, o animador irá reflectir no 
plano a propor para a discussão. É muitas vezes diferente 
daquele que ele seguiu na fase preparatória. Deve então 
partir de uma série de factos analisados, classificados, 
reagrupados por categorias, para daí tirar as conse¬ 
quências. 

Pacto 1 “grupos de 

factos A , aproxi- 

Facto 2 I mação procura 

Facto 3 limite das 

Facto 4 grupos de causas r conclusão 

factos B diferenças j problema 

Facto 5 [a resolver 

Desta vez, ele procederá na sua apresentação de 
maneira inversa: irá expor uma situação de facto e as suas 
consequências antes de lhe procurar as causas com o 
grupo: 

Situação de facto — Consequências — Problema — 
Causas — Factos. 

Os participantes têm parte da informação, que irá 
completar a sua e o obrigará talvez a definir de modo dife¬ 
rente o problema e a encarar novas soluções. 

Prever as objecções 

Quer adopte este plano quer adopte outro, o animador 
deve pensar nas dificuldades que a discussão irá levantar. 
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Não pode contar com a informação do momento para 
responder às objecções, que existem sempre; tem de 
tentar prevê-las. Era o que Detoeuf respondia a um ouvinte 
que se admirava de o ver ter sempre resposta para tudo. 
Era também o que Napoleão escrevia numa carta para 
Josefina: «Dizem que eu tenho génio. Não sei se será 
verdade, a História o dirá. As pessoas admiram-se por me 
verem arranjar fàcilmente soluções para os problemas 
que na véspera pusemos com os nossos generais. Mas se 
consigo dar resposta às perguntas foi porque passei toda 
a noite a reflectir, enquanto os outros a passavam a beber». 

Mas se o animador deve prever as possíveis objecções, 
não é tanto para ter resposta para tudo, mas para fazer 
uma preparação mais aprofundada e estar mais disposto 
a levar o grupo a reflectir. O seu papel não é responder às 
perguntas dos participantes, mas facilitar a sua reflexão. 

Preparar certas perguntas 

Ele deve igualmente pensar nas perguntas que irão 
facilitar o progresso do grupo. Hesitamos sempre em falar 
desta dificuldade. Ela parece tão simples! Toda a gente 
sabe fazer uma pergunta, animar uma discussão. 

No entanto, a experiência mostra que muitas vezes a 
pergunta condiciona a resposta. Pode ser difícil formular 
certas perguntas com tacto, sobretudo no calor da dis¬ 
cussão, quando os participantes se sentem postos em 
causa. 0 mesmo sucede quando o animador procura fazer 
a distinção entre as opiniões pessoais e os factos. Deve 
evitar fazer perguntas que pareçam tomar um tom inqui¬ 
sitório, enquanto não houver o hábito de tratar os pro¬ 
blemas com objectividade. 

Deve, finalmente, dar atenção a quem se dirige e 
evitar pôr inütilmente um participante em situação emba- 
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raçosa perante um grupo. Seria o caso do subordinado 
que fosse apanhado em falta por uma pergunta feita 
diante do seu superior. Correria o risco de ter reacções 
de defesa ou de agressividade. 

Este exemplo põe igualmente o problema da compo¬ 
sição do grupo. 

Organizar o grupo de trabalho 

A escolha dos participantes depende do assunto. Em 
princípio, devem ser convocadas para a reunião as pessoas 
que podem facilitar a análise do problema, participar na 
decisão ou serem directamente afectadas pelas conse¬ 
quências dessa decisão. Também aqui o bom senso é o 
guia. A eficácia aconselha a não convocar mais de uma 
dezena de pessoas para uma mesma reunião. Quando se 
trata de um problema delicado, o efectivo ideal é de sete 
a oito pessoas. Mas sabemos de reuniões para as quais são 
convocadas vinte, trinta, quarenta pessoas. Essas convoca¬ 
ções correspondem a preocupações diplomáticas e apenas 
alguns dos participantes podem materialmente juntar-se 
à discussão e exprimir uma opinião. Os outros são os 
conselheiros dos primeiros, ou então peritos que só inter¬ 
vêm excepcionalmente; na maior parte das vezes, perdem 
o seu tempo e entravam o progresso do grupo. 

Ê um facto que nos grupos que funcionam mal há 
tendência para convocar gente demais. Tem-se medo de 
vexar certas pessoas se não forem convidadas. Isto é sem 
dúvida devido ao facto de o grupo fazer medo. Ele é forte. 
Para uns, ele é um meio de pressão; para outros, de 
prestígio. 

Desde o momento em que o grupo deixa de ser um 
elemento de manipulação dos indivíduos, mas o meio 
lógico e eficaz para resolver os problemas da empresa, 
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pode apenas convidar-se as pessoas interessadas pelo 
problema, que as outras não ficarão ofendidas. 

Resta tomar ainda uma outra precaução: evitar 
sempre que possível juntar pessoas que têm sistemática- 
mente tendência para se opor. No entanto, fazê-lo sem ser 
como princípio, já que o grupo pode facilitar a aproxi¬ 
mação de pessoas que se entendem mal. Durante uma 
reunião a que assistíamos perante quadros superiores, 
um deles dirigiu-se ao vizinho para lhe dizer: «Ê esta a 
primeira vez que estamos de acordo sobre qualquer coisa». 
O estudo do problema, a respeito do qual nem um nem 
outro estavam pessoalmente implicados, havia favorecido 
a sua aproximação. 

No caso em que se convida um perito para participar 
numa reunião, pode ser bom pedir-lhe que não esmague 
a assistência com o seu tecnicismo ou que apareça apenas 
no momento em que a sua experiência for necessária. 
Perderá menos tempo. 

Quando a convocação é feita em intenção de um 
serviço ou departamento ao qual se pede que delegue um 
representante, deve insistir-se para que sejam designadas 
pessoas responsáveis, com poder de decisão. De outro 
modo, sucede que os chefes de serviço deleguem um dos 
seus representantes com missão de observador. O chefe 
reserva-se assim o direito de contestar as decisões do 
grupo. Pode sempre apelar delas, o que é uma forma de 
manipulação que se encontra por vezes nas organizações 
muito grandes. Custa tempo e dinheiro. 
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2. PREPARAÇAO MATERIAL 
A convocatória 

A convocatória, a ordem do dia, devem ser redigidas 
em termos claros, que eliminem toda a ambiguidade sobre 
o assunto e insistam na necessidade de preparar com 
cuidado a reunião. 

Ela não deve omitir factos e pormenores tão simples 
como sejam o da hora do começo ou da duração de uma 
reunião; os participantes precisam de saber aproximada¬ 
mente a que hora estarão livres para organizarem o seu 
tempo e tomarem eventualmente outros compromisscs. 

O local e os meios de acesso têm também importância, 
dadas as actuais dificuldades de circulação e de estacio¬ 
namento. 

A lista dos participantes permite a cada qual dar-se 
conta da composição do grupo e preparar-se melhor. 


A sala 

A escolha desta é importante. Antes de mais nada, deve 
ter calma, luz, ar e espaço. 

Nada perturba mais a reflexão e a discussão do que 
uma sala barulhenta, por dar para uma rua de movimento, 
por comunicar com uma secção dactilográfica, ou por ser 
mal isolada acusticamente. A atenção depressa se dispersa. 

Pela mesma razão, mais vale evitar todas as decora¬ 
ções, mesmo as mais bem intencionadas: mapas, gráficos 
de produção, retratos de presidentes, quadros abstractos 
ou produtos da Sociedade. 

Uma sala de paredes nuas é ainda a melhor solução, 
e sem telefone. A luz, se possível, deverá ser natural, mas 
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os participantes não devem estar em frente de janelas 
grandes, porque a luz na cara acaba por fatigar. 

Também é de evitar um ambiente saturado de fumo. 
Em geral, os participantes fumam muito. Se se esquece 
de se pôr cinzeiros, perguntam se podem fumar, depois 
onde hão-de deitar a cinza, e seguem mal a discussão. 

Por fim, é necessário um espaço que chegue à justa 
para o grupo. Uma sala demasiado grande ou demasiado 
pequena dá ao grupo a impressão de uma má preparação; 
a sala não foi escolhida especialmente para ele. 

Se o animador utiliza quadros ou mapas, terá de velar 
pela sua devida colocação e, para isso, só poderá contar 
consigo. Chegado à sala antes de todos os outfos, fisca¬ 
lizará ou mandará fiscalizar todas as disposições materiais. 

Separadamente considerado, cada um destes porme¬ 
nores parece insignificante, Mas todos juntos contam e 
contribuem para criar condições favoráveis à discussão. 
Mostram a importância que o responsável dá à reunião e 
a atenção que concede aos participantes. 

O plano da mesa 

Vejamos por fim se se deverá ou não, como a dona 
de casa, fazer um plano da mesa. É possível fazê Io com 
pessoas que não se conhecem, ou quando há problemas 
de precedência. Mas é difícil com pessoas habituadas a 
trabalhar juntas. Podemos tentar fazê-lo quando pressen¬ 
timos que a posição dos participantes à volta da mesa 
pode influenciar o decurso da discussão. Evitar-se-á por 
exemplo pôr frente a frente duas pessoas que se entendem 
mal. Facilmente se provocariam, enquanto lado a lado 
isso lhes seria mais difícil. 

Não se deve dar ao falador ou àquele que tem ten¬ 
dência para se impor uma posição geográfica preponde- 
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rante no grupo, pois ele irá centrar sobre si mesmo toda 
a atenção dos participantes e tomará a direcção do grupo. 

Pelo contrário, o tímido, o recém-chegado, ou aquele 
que tem uma posição hierárquica inferior será colocado 
num lugar tal que não haja perigo de ser esquecido ou 
abafado pelo seu vizinho. 

Segundo o efectivo do grupo, segundo o assunto, a 
disposição das mesas pode variar. 

A mesa redonda favorece a comunicação e coloca 
todos os participantes em pé de igualdade. No entanto, 
ela torna difícil a utilização de quadros. 

A mesa rectangular, tal como a mesa em V, permite 
a utilização de quadros, mas se o grupo excede as dez 
pessoas, a comunicação é difícil. 

As pessoas dispostas numa mesma linha têm tendência 
para comunicar com o seu parceiro da frente, mas não o 
conseguem fazer entre si, excepto com o seu vizinho 
imediato. 



A =Animador O =Posição dos participantes 
A = Posição dos quadros 


A mesa quadrada facilita a comunicação, além de 
permitir o uso de quadros. A mesa trapezoidal também. 
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Lembremos o objectivo do animador de toda a reunião 
de trabalho: permitir a cada qual comunicar com toda a 
gente. Neste sentido, as condições materiais têm a sua 
importância. 

3. PREPARAÇAO PESSOAL 
Estado de espírito 

Por preparação pessoal entendemos sobretudo a dis¬ 
posição de espírito em que o animador deve preparar a 
reunião. Falámos já de manipulação. O animador não pode, 
como ainda se preconizava há uma dezena de anos, ser¬ 
vir-se da reunião para fazer partilhar o seu ponto de vista, 
para levar os outros aos seus fins ou para «dar-lhes a 
impressão» de que são eles que tomaram uma decisão, 
quando no fundo ela lhes foi mais ou menos hàbilmente 
imposta. 

Disponibilidade 

O animador deve chegar com o desejo de aprender na 
medida do possível e com a vontade de escutar. Para 
tanto, deverá libertar-se de qualquer outra preocupação 
momentânea e organizará o seu tempo de tal modo que 
em nada tenha que pensar, além da sua reunião. 

Nesta medida, a escolha do momento da reunião no 
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dia ou na semana pode ter importância. Por isso será bom 
fazer certas reuniões fora do habitual quadro de vida. 
A mudança de ambiente facilita a reflexão; evita que os 
participantes sejam solicitados pelas suas preocupações 
quotidianas: secretária, telefone, correio a assinar, etc. 

«Não procuro convencer de erro o meu adversário, 
mas unir-me a ele numa verdade mais alta», dizia Lacor- 
daire. Esta reflexão pode parecer despropositada quando 
se trata dos problemas quotidianos de uma empresa. Mas 
encontramos tão frequentemente atitudes agressivas no 
trabalho, que podemos perguntar se não estaremos a con¬ 
siderar o outro como um adversário contra o qual se têm 
de marcar pontos. 

m preconceitos nem preferências 

Numa reunião, ninguém deve procurar brilhar nem 
impor-se, mas antes compreender e enriquecer-se. 

Para o conseguir, dever-se-ia eliminar os preconceitos 
próprios e esconder as preferências. Todos nós as temos. 
Os participantes, por sua vez, senti-lo-ão muito depressa e 
reagirão de acordo com isso. De igual modo, se chegarmos 
à reunião com ideias assentes sobre o problema, as suas 
causas e as possíveis soluções, veremos que é difícil manter 
o espírito aberto a todas as sugestões e estimular a criati¬ 
vidade do grupo. 


II. — RESPONSABILIDADE DOS PARTICIPANTES 

Tal como para o animador, veremos sucessivamente 
as responsabilidades técnicas e psicológicas. Tudo o que 
dissemos a respeito disso quanto à preparação do assunto 
é aplicável aos participantes. 
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1. RESPONSABILIDADES TÉCNICAS 

Preparar o processo 

A primeira responsabilidade do participante é tentar 
pôr-se no lugar do responsável da reunião para melhor 
entender o assunto. De outro modo, influenciado pelas 
suas funções, tomado pelas suas responsabilidades, corre 
o risco de apenas ver um aspecto dele e de o preparar 
menos bem. 

Tal como o animador, ele deve procurar, coligir, todos 
os factos, todas as informações, que podem lançar qual¬ 
quer luz sobre a questão submetida a estudo. Finalmente, 
estará melhor defendido para defender a sua causa. 

Floriot escrevia ainda há pouco que «para ser elo¬ 
quente, a primeira condição é conhecer o assunto». Isto é 
sempre verdadeiro e permite não se deixar influenciar e 
fazer progredir a discussão. 

Pelo contrário, se o participante preparar mal o seu 
processo, não apenas não poderá defender o seu ponto de 
vista, mas fará o resto do grupo perder tempo. 

2. RESPONSABILIDADES PSICOLÓGICAS 

O participante deve chegar à reunião com o desejo 
de participar activamente na solução do problema. É o 
aspecto psicológico da sua preparação. 

Estar disponível 

Como o animador, ele deve libertar-se de qualquer 
outro trabalho e manter-se disponível. Como ele, deve 
calar os seus preconceitos ou preferências. Toda a gente 
conhece certas oposições ou rivalidades clássicas entre os 
serviços produtivos e improdutivos, entre os estudos e o 
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fabrico, a parte comercial e a administrativa, etc. Essas 
oposições custam muito dinheiro às empresas e gastam 
inutilmente a energia das pessoas. 

A reunião não deve ser ocasião de resolver querelas 
de serviço ou pessoais. 

Seguro de si sem agressividade 

O participante que preparou a sua reunião chega por¬ 
tanto decidido a ajudar o animador a resolver o problema. 
Seguro de si, defende a sua posição, mas sem espírito 
competitivo. Está disposto a mudar de opinião quando os 
outros membros do grupo lhe apresentam argumentos 
válidos. 

Ê fácil opor-se e estragar uma discussão, sobretudo 
quando o animador tem falta de experiência. É, pelo 
contrário, possível ajudar o animador a fazer progredir 
a discussão. 

Disposto a escutar 

A primeira condição é estar decidido a escutar o ponto 
de vista dos outros e tomá-lo em linha de conta. 

Veremos de que modo nos devemos preparar para tal 
e, mais tarde, obrigarmo-nos a isso. 

Respeitador da disciplina do trabalho 

A segunda é respeitar a disciplina do trabalho. Se cada 
participante se resolvesse a isso, a tarefa do animador 
ficaria grandemente facilitada. Mas isso exige um grande 
esforço de vontade. Muitas reuniões assemelham-se a essas 
conversas de sala a respeito das quais Jules Renard dizia 
que se faziam à coups de sécateur *. Cada qual corta a 
palavra do vizinho para colocar o seu monólogo. 


À letra, «à tesourada» — N. T. 
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O papel do animador nesta fase é primordial e dis¬ 
creto. Dele depende sobretudo o êxito ou o fracasso da 
reunião. Da sua preparação, dos seus métodos de trabalho, 
das suas técnicas de discussão, mas também da sua atitude. 

As consequências que ele toma das decisões no final 
da reunião podem ser pesadas. Dois filmes muito conhe¬ 
cidos dão-nos exemplos de reuniões cujos objectivos e 
métodos de trabalho eram muito diferentes. Recomen- 
damo-los ao leitor interessado pelo tema do trabalho 
de grupo. 

0 primeiro filme, O Dia mais longo, mostra o general 
Eisenhower rodeado de uns vinte oficiais generais que 
reuniu para decidir o dia e hora do desembarque. Ê uma 
reunião de informação quase de sentido único. Cada um 
dos colaboradores do general Eisenhower exprime a sua 
opinião, mas sem resposta nem comentário. O general não 
responde e os outros membros do grupo escutam sem 
fazer comentários. Depois de dar a volta à mesa, o chefe 
fica sozinho. Compete-lhe tomar a decisão só. Apenas ele 
terá a responsabilidade dela perante a História. 

Este tipo de decisão, tomada por um só homem depois 
de uma reunião, era ainda frequente há uma dezena de 
anos. Agora, as decisões são tomadas depois de longas 
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discussões e já não depois de séries de diálogos. As reu¬ 
niões já não são como conselhos de ministros, tais como 
os jornais no-los anunciam. Toda a gente «participa». 

Mas já esta fase se ultrapassou e em certas sociedades 
americanas as decisões importantes são tomadas colegial¬ 
mente. A voz do presidente não é preponderante. A maioria 
é que decide. O presidente aceita o risco ou pede a demis¬ 
são. Só se trata aqui, é evidente, das decisões importantes. 

Não temos suficiente experiência para fazer um juízo 
sobre este método de trabalho. Expomo-lo porque ele 
indica uma evolução. 

O outro filme, Doze Homens em Fúria, é ainda mais 
interessante. Um júri americano delibera sobre o assas¬ 
sínio cometido por um jovem delinquente. Onze jurados 
encontram-se prontos a mandá-lo para a cadeira eléctrica. 
Só um hesita. Ora a lei americana exige que o júri seja 
unânime nas suas decisões. Começa uma reunião no 
decorrer da qual o herói do filme (o décimo segundo 
homem) vai fazer reflectir os outros jurados e levá-los a 
votarem pela sua não condenação. A sorte do réu depende 
da qualidade da decisão que for tomada pelo júri. Todos 
os membros tiveram, durante as audiências, a mesma 
informação. Cada qual reteve aspectos diferentes dela. 
Alguns reflectiram além disso nos debates e prepararam 
mais ou menos a reunião final. Têm portanto algumas 
informações complementares. 

Do conjunto destas informações, ou seja, do método 
de trabalho seguido para as coligir, depende a qualidade 
da decisão. 

O método seguido não é apresentado como o modelo 
a respeitar, mesmo que tenha sido eficaz. O filme dá no 
entanto lugar a reflexão. Apresenta uma amostra dos dife¬ 
rentes tipos de pessoas que podemos encontrar à volta de 
uma mesa de trabalho e mostra algumas técnicas utilizadas 
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para fazer reflectir ou mudar de opinião alguns jurados. 
Finalmente, sublinha a importância e a atitude interior 
do chefe que nunca pretende ter razão e que, pela sua 
honestidade, pela força das suas convicções ou das suas 
dúvidas, leva cada qual a raciocinar diferentemente, a 
mudar de posição. Finalmente, o grupo toma uma decisão 
mais justa, melhor, 

Este último exemplo mostra ainda que as técnicas não 
podem ser isoladas da atitude interior. Ê para evitar a 
confusão que as iremos tratar separadamente, tal como 
no capítulo anterior. 

Analisaremos sucessivamente as responsabilidades do 
animador e as dos participantes e, em cada uma das partes, 
o aspecto técnico e o aspecto psicológico. 


I. —RESPONSABILIDADES DO ANIMADOR 

Na primeira parte que irá tratar do aspecto técnico, 
estudaremos a recepção das pessoas, a apresentação do 
tema, o lançamento da discussão, a sua animação e a sua 
conclusão. 

1. ASPECTO TÉCNICO DAS SUAS RESPONSABILIDADES 
A. RECEBER 

Salvo as devidas excepções — o caso dos grandes 
chefes — o animador não deve entrar em último lugar, 
como a vedeta principal de um espectáculo. Tem os seus 
deveres de hospedeiro e não deve esquecê-los. Certifica-se 
de que tudo está devidamente nos seus lugares e espera 
os seus convidados. 

Se são pessoas familiares da casa, se todos se conhe- 
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cem uns aos outros, quase não há dificuldade e o animador 
pode começar logo a seguir a reunião. 

Se não se conhecem, o problema é diferente. A pri¬ 
meira dificuldade a superar será uma leve inquietação que 
se apodera até mesmo daqueles que estão habituados a 
reuniões. Ela pode, em certos casos, transformar-se em 
apreensão e até em ansiedade. Basta ver a rapidez com que 
as pessoas que pertencem a um mesmo serviço se reagru¬ 
pam, ou as que já se conhecem, para verificar que a pessoa 
isolada procura imediatamente um ponto de apoio, um 
auxílio. Inconscientemente, tem medo da sua solidão e da 
força que o grupo representa. 

O indivíduo teme antes do mais pela sua segurança. 
Precisa de ser confortado. Pergunta a si próprio — sempre 
inconscientemente— se irá ser aceite pelo grupo ou se 
saberá impor-se-lhe. Teme o juízo dos outros. 

O animador deve portanto acalmar os seus temores e 
fazer-lhe sentir ràpidamente que é um membro importante 
do grupo, pela mesma razão que todos os outros membros. 

Um homem que tem medo fica na defensiva. Fecha-se 
em si mesmo, só pensa em si. Não está aberto aos outros, 
não pode escutá-los e não é capaz de concentrar a sua 
atenção sobre o problema posto. 

Uma técnica simples consiste em permitir a cada qual 
ouvir o som da sua própria voz. A partir desse momento, 
começa a libertar-se. Daí a utilidade secundária das apre¬ 
sentações. Geralmente, pouca coisa se fixa, mas cada qual 
se sente já mais à vontade. 

Aconselhamos evitar a volta à mesa no sentido dos 
ponteiros do relógio. Não apenas é um tanto escolar, mas 
cada um pode calcular o momento em que irá apresen¬ 
tar-se e pensar noutra coisa enquanto espera pela sua vez. 

Se, pelo contrário, o animador não segue nenhuma 
ordem aparente, dá imediatamente um ar mais natural a 
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essa apresentação. Pode sugerir que cada qual faça as 
perguntas complementares que deseja; e assim se iniciam 
diálogos. É a técnica do zig-zag. Evidentemente que há que 
ter atenção em não esquecer ninguém. 


A — Animador 
O — Membro do grupo 
/\ — Quadros 


Quando os participantes se conhecem, o animador da 
reunião pode entrar directamente no assunto. Ê o melhor 
meio de cada um esquecer as próprias preocupações. Não 
se pode impedir que alguns participantes venham de má- 
-vontade a uma reunião. Têm trabalhos em curso, coisas 
importantes a resolver ou problemas pessoais que absor¬ 
vem parte da sua atenção. Tem que se lembrar constan¬ 
temente o tema, definir o objectivo e mostrar em que é 
que a discussão diz respeito a cada um dos participantes. 
O animador precisa de ajuda de todos para resolver um 
problema que a todos diz respeito. 

B. APRESENTAR O TEMA DA REUNIÃO 

Apesar das precauções tomadas na convocatória, o 
animador tem de certificar-se de que os participantes 
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compreenderam bem o assunto da reunião. É tão difícil 
compreender o pensamento de outrem e tão fácil inter¬ 
pretar mal uma palavra! 

Logo que o problema apresenta algumas complexi¬ 
dades, o animador pode escrevê-lo no quadro e deixá-lo à 
vista dos participantes. Na verdade, estes têm tendência 
para se afastarem dele. 

Ao comentar o assunto, deve mostrar que é urgente 
tratá-lo e mostrar que a situação criada é insuportável. 
É nesta altura que os exemplos, os números, os factos, são 
importantes para vincar a gravidade da situação. 


Objectivo 

Ao formular o objectivo, ele dá ao grupo uma tarefa. 
Não se trata de falar e de discutir em abstracto, mas de 
encontrar uma solução para um problema concreto com 
que toda a gente sofre. Para ser aceite, esse objectivo deve 
possuir os caracteres seguintes: 

— Ser claramente definido. Acabámos de o dizer mas, 
uma vez mais, o que é evidente para o animador 
que escolheu o tema de discussão raramente o é 
para os participantes. 

— Ser da competência dos interessados. As pessoas, 
a todos os níveis, exigem cada vez mais iniciativa 
e responsabilidade, mas estamos convencidos de 
que têm todas suficiente bom-senso — isto é, 
faculdade de raciocínio — para não quererem 
meter-se senão nos problemas que podem resolver. 
Cada qual deseja «participar» mais nas decisões da 
empresa e na fixação dos seus objectivos, mas ao 
seu nível. 

— Ser acessível dentro de um espaço de tempo 
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razoável. O grupo deve poder verificar os resul¬ 
tados do seu trabalho, em espaço de tempo muito 
curto nos níveis inferiores, a mais longo prazo à 
medida que o nível dos participantes sobe na hie¬ 
rarquia. 

Motivar 

Estas primeiras precauções permitem-nos mostrar 
desde já em que é que o problema diz respeito ao grupo. 
Às vezes, podem ficar por convencer algumas pessoas. 
Enquanto o grupo não adquiriu a sua coesão, cada parti¬ 
cipante conserva a sua independência e faz profissão de 
autonomia. Procura impor-se aos outros, afirmar-se, ou 
pelo menos distinguir-se dos outros. Encontra-se na sua 
fase individualista, centrado sobre si mesmo. Ora, para 
trabalhar em grupo, é preciso esquecer-se, saber conceder 
sem ceder. Esta inquietação provém do medo que o indi¬ 
víduo tem de não ser aceite, reconhecido pelo grupo. Há 
que eliminá-lo, correspondendo às suas necessidades 
essenciais. 

Cada participante põe portanto inicialmente um caso 
particular que provém da sua personalidade. Motivá-lo é 
pois aqui centrar toda a sua atenção sobre o problema, 
ter em conta essa personalidade, acalmar certas inquie¬ 
tações pessoais quanto à natureza das suas relações com 
os outros membros do grupo e fazer nascei outras rela¬ 
tivas à situação criada pelo problema. A dinâmica do 
comportamento do indivíduo pode resumir-se numa fór¬ 
mula que fomos buscar a Lewin e ao professor Fraisse: 

Situação Personalidade ■+ Acção 

A acção, o comportamento do participante, depende 
portanto da sua personalidade e da situação em que ele 
se encontra. É fácil analisar a situação que é feita dos 
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outros participantes, do próprio animador e do quadro. 
É impossível dar uma definição simples da «personali¬ 
dade». Limitamo-nos a lembrar que a palavra deriva do 
latim pcrsona, máscara que os actorcs punham na cara 
para permitir ao público reconhecer imediatamente o 
papel que desempenhavam: herói, traidor, conselheiro, 
senhor, criado, etc. Dentro dessa máscara, havia urn alti¬ 
falante (per suonare) para facilitar a audição, Estas 
indicações permitem-nos ver mais de perto urn dos 
aspectos da personalidade: o papel. Ele varia com as 
situações. Conserva, no entanto, algumas constantes. É um 
dos meios de comunicar com outrem. É o modo por que 
um participante num grupo deseja ser olhado, sentido, 
visto, considerado pelos outros. 

O animador deve ir mais longe e tentar compreender 
o que incita um membro do grupo a adoptar certos com¬ 
portamentos, a desempenhar determinados papéis. Limi¬ 
tar-nos-emos aqui, embora admitindo os limites de tal 
explicação, a notar que o homem age sob a acção de 
tendências, pulsões, necessidades. Estas são conscientes 
ou inconscientes, impostas pela hereditariedade ou o meio, 
de origem material, intelectual, espiritual ou moral. De 
qualquer modo, qualquer que seja o nome que lhes 
dermos, existem. O recém-nascido exprime logo certas 
necessidades — comer, beber, ser protegido, etc. — e mani¬ 
festa certos instintos que a educação e a vida em sociedade 
irão dominar mais ou menos bem, mas que irão persistir 
toda a vida. 

O mais importante deles é aquele que já citámos: a 
necessidade de segurança. Enquanto não for satisfeito, o 
participante não poderá ser natural, distendido. Terá 
reacções de defesa, de agressividade ou de qualquer outra 
natureza, que terá dificuldade em dominar por serem 
inconscientes. É aquilo a que se chama atitudes de com- 
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pensação. 0 indivíduo procura por qualquer meio voltar 
a encontrar o seu equilíbrio interior, cortado pela pre¬ 
sença dos outros. Teme sem dúvida ser posto em questão, 
julgado, ter de justificar-se, defender-se. Ou então tem 
medo de não ser bastante competente, brilhante, de não 
ter possibilidade de exprimir a sua opinião ou de ir perder 
tempo. É pois necessário evitar frustrá-lo nestes diferentes 
pontos. Estes exemplos levam-nos a definir as outras 
necessidades fundamentais que animam qualquer partici¬ 
pante, em graus variáveis: a necessidade de consideração, 
a necessidade de ser aceite, a necessidade de participar e 
de agir. 

Cada qual gosta de se sentir superior aos outros em 
alguma coisa ou, pelo menos, gosta de ser considerado 
enquanto indivíduo diferente dos outros. Um animador 
que pode chamar todos os participantes pelo seu nome, 
fazer alusão à sua função, à sua experiência e conheci¬ 
mentos, cria imediatamente um clima de receptividade 
favorável à discussão. 

Esta necessidade de ser considerado está próxima do 
desejo de ser aceite pelo outro. Apenas é de natureza mais 
afectiva. O homem precisa de estima, de simpatia, de 
amor. 0 animador tem de criar este clima necessário à 
vida afectiva do grupo. É uma das condições de êxito. 
Finalmente, deve corresponder a essa necessidade de 
participar numa tarefa, de alcançar objectivos, de agir, de 
conseguir, de criar. 

Todas estas necessidades se interpenetram de certo 
modo e encontram-se na origem do comportamento dos 
participantes, pelo menos enquanto estes se conhecem 
mal e não adquirem o hábito de trabalhar em comum. 

O animador deve tentar tomar tudo isso em linha de 
conta e procurar satisfazê-los. É ele quem vai, em grande 
parte, criar a situação em que vão evoluir os participantes. 
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Será responsável pelo interesse que o grupo tiver pelo 
problema. 

Resumindo, as condições nas quais o animador pode 
«motivar» o seu grupo são: 

— por um lado, satisfazer uma série de necessidades 
pessoais, como as que acabámos de citar, de modo a 
afastar a ansiedade que poderia ter origem no próprio 
grupo; 

— por outro lado, despertar um sentimento de insa¬ 
tisfação, próximo da frustração, que irá tornar into¬ 
lerável a situação actual, provocará o desejo de a 
modificar e porá assim o grupo em movimento. 
É o que o esquema que se segue ilustra, esquema 
cujos círculos representam diversas necessidades. 

SATISFAÇAO DAS NECESSIDADES DE 
SEGURANÇA — CONSIDERAÇÃO 
SIMPATIA — ACTTVIDADE CRIA¬ 
DORA. ETC. 



SITUAÇAO INTOLERÁVEL 
DESORDEM 
TEMPO PERDIDO 
ENERGIA DESPERDIÇADA 
CONFLITOS 
ETC 
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A ansiedade que nasce do grupo é negativa, geradora 
de conflito; a que provém do exterior é positiva e favorece 
a cooperação. 

O animador agirá portanto de molde a que a situação 
corresponda às aspirações dos participantes e que a única 
insatisfação provenha do exterior, do problema de que 
tomaram consciência. 

O animador fará face a duas espécies de tarefas: uma, 
de aparência técnica, resolver o problema; outra, psicoló¬ 
gica, corresponder às necessidades das pessoas do grupo. 

Veremos que o grupo irá operar constantemente nos 
dois planos: o racional e o afectivo. 

Plano de discussão 

Ê esta a razão por que ele irá hesitar em impor o 
plano que tiver cuidadosamente estudado. Esse plano 
pode ser o meio de sossegar o grupo, mostrando-lhe que 
o seu animador preparou a reunião. Ora o grupo é natu¬ 
ralmente preguiçoso, gosta de ser guiado. Mas gosta que 
isso seja feito segundo as devidas regras. Não quer que 
lhe imponham coisas de qualquer maneira. De outra 
forma, recalcitra e, como tem consciência da sua força, 
utiliza-a. Começa a discutir, a perder tempo, a disper- 
sar-se. Perde de vista o objectivo e pensa apenas em obter 
compensações de amor-próprio. O animador tem portanto 
interesse em pôr o seu plano em discussão. Evitará 
reacções nefastas. 

Mas a vantagem não é apenas psicológica. Um parti¬ 
cipante pode ver o problema de maneira diferente e 
propor outro plano mais adaptado. Porquê então não o 
aceitar logo, em vez de ter de mudar depois a meio do 
caminho? 

Esta primeira discussão sobre o plano irá marcar 
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desde logo a reunião e mostrará que o responsável não 
pretende impor o seu modo de ver, mas procura a colabo¬ 
ração de todos. 

Plano para problemas técnicos 

Quando se trata de um problema técnico, e igual¬ 
mente noutras circunstâncias, há um tipo de plano que é 
quase sempre válido. Foi o que esboçámos na parte pre¬ 
paratória. 

Vimos que a primeira fase era de: 

— Coligir os factos — Analisar a situação. 

Esta fase é uma das mais importantes. A procura dos 
factos merecerá ser completada e continuada pelo grupo. 
Uma pessoa sòzinha não pode esgotar completamente um 
problema. Não deve desprezar nenhuma fonte de infor¬ 
mação e deve dar sistematicamente a volta à mesa sem 
omitir ninguém. 

— Procurar as causas. 

Os factos em si nem sempre fornecem informações 
sobre as suas origens. Sempre que se colige uma infor¬ 
mação, há que perguntar «porquê»? A causa real não tem 
por vezes nada a ver com a causa aparente e isso leva-nos 
a rever a nossa primeira definição do problema 

— Definir os problemas. 

Quando começámos a nossa procura dos factos, pres¬ 
sentíamos um problema; a pouco e pouco, ele definiu-se. 
A acumulação dos factos, o reagrupamento de alguns 
outros, as deduções operadas podem levar-nos a tomar 
consciência de que não existe um mas vários problemas. 
É o que é necessário definir desde o princípio. Um pro¬ 
blema bem posto está já em vias de se resolver. O ani¬ 
mador, ao apresentar o seu plano, poderá portanto lembrar 
que um problema se define respondendo á célebre pergunta 
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de Foch: «De que se trata»? Ele próprio a tinha ido buscar 
a um general do século XVIII. Só depois o animador 
poderá propor a fase seguinte: 

— Estudar as diferentes soluções possíveis. 

Ele pedirá então a cada um que faça um esforço de 
imaginação e que se exprima livremente. Nesta fase, 
tentará estimular o espírito criador do grupo sem fazer 
nenhuma crítica. 

— Escolher a melhor solução. 

Esta solução é a melhor hic et nunc. Não existe 
solução ideal. Deve ser tomada em função de critérios que 
são quase sempre os mesmos: orçamento, prazo, pessoal, 
matérias disponíveis, competência. 

— Aplicar e controlar. 

Iremos estudar esta fase na conclusão. Mas é evidente 
que é ela que condiciona o êxito da reunião. 

Eis o género de plano que o animador poderá propor 
ao seu grupo antes de abordar a fase seguinte: o lança¬ 
mento da discussão. 


C. LANÇAR A DISCUSSÃO 

Colocamo-nos aqui no caso do estudo de um pro¬ 
blema. Depois de ter definido o tema e o objectivo da 
reunião, depois de ter motivado os participantes tendo em 
conta as suas necessidades e propondo-lhes um plano de 
trabalho, o animador vai proceder com o grupo à partilha 
das informações que cada um tem. Vai tentar dar a volta 
ao problema. 
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Completar a análise em grupo 
Ele não pode saber tudo. 


A — Animador 
O — Membro do grupo 



Terá, portanto, de recolher essas informações. Nem 
sempre é fácil. Um animador que um dia interrogava um 
contramestre ouviu um dia a seguinte resposta: «Em 
primeiro lugar, vim cá para não dizer nada; em segundo 
lugar, tive todo o dia chatices (a expressão não foi bem 
esta...) com as minhas bicicletas, e agora estou-me nas 
tintas para a vossa reunião». 

Isto só em parte foi um mal, porque o contramestre, 
ao exprimir o seu descontentamento, libertava-se dele e 
o animador pôde conseguir ràpidamente a sua cooperação. 
O mesmo não sucede com um participante mais bem 
educado mas mais silencioso. 



O DESENROLAR DA REUNIÃO 


75 


Escolher a primeira pessoa a interrogar 

A técnica consiste em dirigir-se primeiro às pessoas 
mais comunicativas. Elas levarão eis outras e iniciarão a 
discussão. Pelo contrário, fazendo perguntas directas a um 
participante que se encontra de reserva, corre-se o risco 
de apenas conseguir tirar dele monossílabos ou formas 
dilatórias que travarão a espontaneidade do grupo. 

De qualquer modo, o emimador deve evitar meter-se 
ele próprio em longas explicações. Os primeiros momentos 
são os que dão o tom à reunião. Se ele começar por 
longas intervenções, os participantes terão tendência para 
fazerem o mesmo. Se fizer numerosas perguntas, mas 
breves, poderá pelo contrário fazer participar ràpidamente 
toda a gente. 

Distinguir os factos das opiniões 

Nesta fase de análise, o animador, tal como os parti¬ 
cipantes, irão deparar com uma primeira dificuldade: a 
objectividade. Por vezes é difícil distinguir entre os factos 
e as opiniões e os participantes que não possuem a dis¬ 
ciplina do trabalho em grupo deixam-se por vezes levar a 
exprimir opiniões. O animador vai portanto fazer todas as 
perguntas necessárias para se certificar da objectividade 
dos participantes. 

Utilizar as perguntas directas 

Estas perguntas são conhecidas, embora as não utili¬ 
zemos muitas vezes. São as do médico que faz um diagnós¬ 
tico, do detective que elabora o seu inquérito ou do 
analista que pretende simplificar métodos de trabalho: 
quem, onde, quando, o quê, como, porquê, quanto? 
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Mas é preciso pô-las com tacto, pois de outro modo 
correm o risco de ser tomadas como ataque pessoal, como 
falta de confiança, até ao dia em que os participantes 
compreendam que elas condicionam o bom andamento da 
discussão e a resolução do problema. 

Vê-se de passagem que este método de trabalho de 
grupo vai permitir dar a todos os membros da empresa 
uma linguagem comum, modos de pensar e de agir comuns, 
primeira condição para a melhoria das relações humanas 
na empresa e seu funcionamento. 

Atitudes que mais vulgarmente se encontram 

Numa reunião, o participante tem tendência para 
generalizar. As suas afirmações não deixam de ter funda¬ 
mento e contêm uma parte de verdade que é necessário 
descobrir. Mas é simultâneamente preciso ajudá-lo a tomar 
consciência dos perigos da generalização. Cada qual tem 
tendência para fixar apenas da sua experiência ou de um 
acontecimento aquilo que confirma a sua opinião anterior, 
os seus preconceitos. Somos influenciados pela nossa afec- 
tividade, embora não queiramos admiti-lo. O animador 
deve ajudar cada um a tomar consciência desta acção dos 
sentimentos na sua experiência, e lutar contra três tipos 
de reacções frequentes por parte dos participantes: 

— Procurar o culpado. Tem-se frequentemente a 
impressão de que basta designar um culpado para 
suprimir o problema, quando são duas coisas dife¬ 
rentes. «A culpa é de...» é frase que se ouve muitas 
vezes no início das discussões. É certo que será 
preciso ir procurar as causas, mas estas tanto 
podem depender das circunstâncias como das pes¬ 
soas. E fazer rolar cabeças raramente resolve os 
problemas. 
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— Procurar a autoridade. É uma atitude que se encon¬ 
tra sobretudo no momento de procurar soluções. 
Corresponde ao «se fosse eu a mandar» ou ao 
«basta que». Todos nós somos levados a pensar 
que, se tivéssemos maior autoridade, as coisas 
iriam melhor. Não imaginamos poder ter falta de 
competência ou de compreensão. 

— Procurar a perfeição. Esperamos que os nossos 
colaboradores sejam perfeitos, mas acharíamos um 
disparate que os nossos patrões tivessem as mes¬ 
mas exigências a nosso respeito. Não concedemos 
aos outros o direito ao erro. 

— Esta procura de perfeição é ainda mais.nefasta no 
momento de escolher uma solução. Procurar a 
perfeição é uma atitude corrente. Mas, se ela se 
compreende na arte, não se justifica numa empresa. 
As primeiras lâmpadas produzidas por Edison dura¬ 
vam apenas algumas horas (6 a 7, no máximo). Se 
ele tivesse esperado que pudessem aguentar-se 
meses ou anos, como hoje, teríamos continuado a 
alumiar-nos à luz das velas ou dos candeeiros de 
azeite. Este exemplo pode parecer exagerado, mas 
poderíamos citar no entanto numerosos casos em 
que esta mania da perfeição custou caro às 
empresas 

Resumindo, o papel de animador consiste em conse¬ 
guir que ninguém apresente senão factos controláveis. 

1 A compra de uma máquina que poderia ser amortizada 
em seis semanas levou dois anos de reflexão, porque a Direcção 
esperava encontrar uma solução melhor ainda. Não ousamos 
citar os números apresentados pelos próprios responsáveis. São 
incríveis. É preciso uma empresa extremamente rica e hem orien¬ 
tada noutros sectores para se poder permitir um tal luxo. 
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Mas se tiver que rejeitar opiniões, isso não quer dizer que 
elas não tenham qualquer interesse. Não gostar de tra¬ 
balhar com determinada pessoa é uma opinião, mas é 
também um facto com que tenho de contar no momento 
em que distribuo trabalho. É também mais importante 
saber que uma pessoa saiu zangada, do que saber que ela 
saiu às 15 horas e 23 minutos. 

Assim, certas opiniões, certos sentimentos, podem 
adquirir temporàriamente valor de factos que é preciso 
ter em consideração no momento da procura das causas 
ou da elaboração das soluções. 

O leitor compreende que nada há de dogmático nas 
técnicas que expomos. Elas encontram-se à disposição do 
animador, que deve conhecê-las a todas para fazer face às 
diferentes situações que vai encontrar e a que deve adap- 
tar-se ràpidamente. 

Sugerimos acima que se devia começar por fazer 
perguntas a determinadas pessoas. Seguro de si, pode 
também começar por uma pergunta inesperada e esperar 
que um participante se decida a responder. Eventualmente, 
se o silêncio persiste, resta-lhe a possibilidade de trans¬ 
formar a sua pergunta numa pergunta directa. Mais uma 
vez, nada de formal. 

Desenvolver a própria sensibilidade 

Trata-se antes do mais, no caso do animador, de 
desenvolver o seu sentido da observação e tentar inter¬ 
pretar as expressões dos participantes. Neste sentido, as 
reuniões de trabalho dão-lhe ocasião de desenvolver a sua 
sensibilidade, de treinar-se a ver tudo, a ouvir tudo, a 
sentir tudo e perceber tudo, quase como um radar. 

O menear das cabeças, os sorrisos, o franzir de sobran¬ 
celhas, os movimentos do corpo, etc., são outros tantos 
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sinais — por vezes imperceptíveis — de acordo ou de opo¬ 
sição que é preciso habituar-se a ler durante toda a 
reunião. 

D. FAZER PROGREDIR A REUNIÃO 

Depois de ter analisado a maneira de iniciar a reunião, 
iremos ver como fazê-la progredir e animar. 

Tendência para fugir do verdadeiro problema 

O que era verdade quando se tratava de captar a 
atenção dos membros do grupo conserva o seu valor 
quando se trata de manter o interesse e fazer progredir 
o grupo. 

Há que notar que ele tem sempre tendência para 
fugir ao assunto. As razões são diversas. Tomar uma 
decisão é difícil, aceitar a que é tomada pelo grupo 
empenha os participantes. A própria fase de análise corre 
o risco de pôr em evidência perante toda a gente as 
insuficiências, as negligências, os erros de certos parti¬ 
cipantes. Isso faz com que se note por vezes uma ten¬ 
dência para fugir do verdadeiro problema, para o querer 
passar para outras instâncias, para adiar o momento de 
tomar uma decisão. O animador deve então distinguir 
entre a necessidade de proceder a um estudo mais apro¬ 
fundado antes de ir mais longe e o medo de tomar uma 
decisão, de ter de mudar de hábitos de trabalho, de 
assumir novas responsabilidades, de correr um risco... 

Agenda secreta 

Disso podem resultar inconscientes travagens da dis¬ 
cussão, medidas dilatórias à medida que se aproxima o 
momento de escolher uma solução. 
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Além disso, alguns participantes podem aproveitar da 
reunião para resolverem problemas pessoais com qualquer 
outro membro do grupo. A reunião permite dizer certas 
coisas que não haveria coragem para exprimir a sós com 
o outro. O que ataca sente-se protegido pelos outros. 
Segundo as circunstâncias, o animador tem interesse em 
«fazer sair o cadáver do armário», segundo uma expressão 
americana, e em rebentar o abcesso se se trata de métodos 
de trabalho ou, pelo contrário, em evitar pôr pessoas em 
causa. Não existe uma regra. 

Tem de se saber que estes fenómenos não são raros. 
Enquanto os participantes não estiverem habituados ao 
trabalho de grupo, têm tendência para vir com a sua 
«agenda secreta», na qual notaram as suas reivindicações 
e os objectivos individuais são diferentes dos do grupo. 

Os acontecimentos internacionais deram-nos em 
Agosto de 68 um exemplo que todos os jornais publica¬ 
ram. A invasão da Checoslováquia teria sido decidida a 
21 de Agosto por nove votos contra onze. Os três oposi¬ 
tores teriam sido Suslov, Cheliepine e Kossiguine. Suslov 
tinha um objectivo pessoal que não podia perder de vista: 
a reunião prevista para o Outono do congresso interna¬ 
cional dos partidos comunistas, que a invasão da Checos¬ 
lováquia efectivamente impediu. Quanto a Cheliepine, teria 
votado contra, porque Brejnev era a favor. Opor-se-ia — 
segundo parece — sistemàticamente a ele. Poder-se-ia crer 
que a este nível, e quando se trata de decisões tão cheias 
de consequências, as pessoas deviam poder abstrair dos 
seus sentimentos pessoais. Mas tal não sucede, e o caso é 
perfeitamente verosímil. É evidente que citamos todas 
estas informações com muitas reservas, como os jornais 
que as transmitiram. No entanto, as razões da atitude de 
Cheliepine parecem admitidas por todos. 
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Voltar a definir o assunto. 

Centrar constantemente a discussão 

Para que cada qual esqueça os seus objectivos pes¬ 
soais, os seus ressentimentos, o animador faz partilhar o 
objectivo que propõe mostrando que a situação actual é 
intolerável para a empresa, tal como o é para os parti¬ 
cipantes. Para evitar as diversões ou as digressões, ele 
lembrará o plano. É fácil quando este se encontra escrito 
no quadro e se mantém constantemente debaixo dos olhos 
do grupo. 

Por fim, ele terá de voltar a focar de novo a distinção 
que fizemos mais acima entre factos e opiniões e tentará 
eliminar tudo o que possa apresentar um carácter sub¬ 
jectivo. Os seus esforços de objectividade e de imparcia¬ 
lidade são uma das garantias do êxito da sua reunião. 

Tratar ou adiar os problemas imprevistos 

Tomadas estas precauções, é evidente que, se a dis¬ 
cussão revela outros problemas que não estavam previstos 
na ordem do dia, não' se deve fingir ignorá-los. Se são 
importantes e bloqueiam a marcha do grupo, mais vale 
abordá-los de frente e decidir com os participantes mudar 
a ordem do dia ou adiar a reunião para permitir a cada 
qual reunir as informações necessárias para os tratar 
sem mais delongas. Se são pouco importantes, ele proporá 
que sejam tratados mais tarde e irá fixar uma data. Deste 
modo, liberta o espírito dos participantes que podem de 
novo concentrar-se sobre o problema dado. 

Fazer o ponto 

À medida que se desenrola a discussão, ele faz o ponto. 
A equipagem, tal como o capitão do navio, precisa de con- 
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trolar se ele está de facto a seguir a rota prevista. Para 
que não perca de vista o objectivo, é necessário que tenha 
consciência do caminho que percorreu e do que lhe resta 
a percorrer para alcançar o porto. 

Muitas vezes, os participantes, apanhados pela dis¬ 
cussão, não realizam os progressos que fizeram. O ani¬ 
mador, fazendo-os tomar consciência disso, encoraja-os a 
prosseguirem os seus esforços ou obriga-os a fomecerem- 
-lhes novos. 

Resumir e fazer o ponto é também um meio de cana- 
lisar as discussões. 

Repitamos que os participantes chegam à reunião com 
as suas preocupações e os seus problemas. Ê-lhes difícil 
libertarem-se deles. Conscientemente ou não, não vêem no 
assunto tratado mais que o aspecto que pessoalmente os 
afecta. Por outro lado, trabalham por associação de ideias. 
Uma arrasta a outra e ràpidamente se encontram longe do 
problema a tratar. Finalmente, cada qual tem tendência 
para impor o seu ponto de vista, o que é humano. 

Ao animador cabe ainda usar das suas prerrogativas 
para centrar continuamente o grupo sobre o assunto. Os 
participantes acabarão por lhe ficar reconhecidos. 

Disciplinar o grupo 

Isto leva-nos a tratar do papel ingrato do animador: 
manter a disciplina. Tempo é dinheiro. As reuniões, sobre¬ 
tudo a níveis elevados, custam muito caro. É preciso tirar 
delas o máximo rendimento. O animador deve portanto 
tomar todas as medidas necessárias para garantir o bom 
andamento da discussão. 

Isto é tanto mais delicado quanto ele deve garantir-lhe 
a sua espontaneidade e o seu ar natural. 

Para que cada um exprima o fundo do seu pensa- 
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mento, para que não tema ser contradito, mal julgado, ou 
corra o risco de perder a face diante dos seus colegas, o 
animador cria um clima de confiança se fizer esquecer 
que é o patrão enquanto a discussão durar. 

Mas toda a gente espera dele que tome as suas res¬ 
ponsabilidades e discipline o grupo. Seguir o programa, 
respeitar o plano previsto e aceite, evitar as digressões, os 
apartes, fazer calar os faladores, dar aos tímidos e reser¬ 
vados a possibilidade de se exprimirem, apaziguar as 
hostilidades incipientes, evitar a formação de clãs, con¬ 
ciliar os pontos de vista sem por isso fazer concessões à 
verdade e aos factos: tudo isso nós agrupámos sob a 
designação de «situações difíceis». Elas formarão a tran¬ 
sição com o capítulo seguinte, «Animar o Grupo», de que 
também poderiam ter feito parte. As técnicas de animação 
são, na realidade, um dos meios de fazer progredir o 
grupo. 

Para tratar o problema, o animador procura em pri¬ 
meiro lugar que toda a gente, sem excepção, se possa 
exprimir. Tomará atenção para que ninguém fique fora 
da discussão. Muito ràpidamente, irá verificar que alguns 
têm tendência para tomar muitas vezes a palavra e outros, 
pelo contrário, para se manterem na reserva. Tentará 
então equilibrar as participações. 

O falador 

Os tagarelas conhecem muitas vezes o seu defeito e 
são de um modo geral pouco susceptíveis. Pode-se por¬ 
tanto, se abusarem da paciência do grupo, aproveitar um 
momento de silêncio para retomar a palavra e resumir 
em meia dúzia de frases a sua longa conversa. Nos casos 
desesperados, tem-se direito a cortar-lhes francamente a 
palavra e a lembrar-lhes que os outros membros do grupo 
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não puderam ainda exprimir a sua opinião. A situação é 
mais delicada quando o falador tem uma posição hierár¬ 
quica importante no grupo e quer inconscientemente 
impor o seu ponto de vista. E também quando todas as 
suas intervenções são apaixonantes. Em ambos os casos, 
pode-se-lhe pedir, antes da reunião, para intervir apenas 
depois de todos os membros do grupo se terem exprimido, 
para não os influenciar e não travar a sua imaginação. 

Outra técnica consiste em dar-lhe a presidência da 
reunião. Em princípio, ele fica assim obrigado a ouvir os 
outros. Mas nem sempre isto é eficaz. 

De qualquer modo, é preciso dar-lhe, entre as pessoas 
que estão sentadas em redor da mesa, um lugar que não 
o situe em posição de destaque e donde lhe seja difícil 
comunicar com os outros. 

Fisicamente, o animador evitará cruzar o olhar com 
ele, pois imediatamente ele aproveitaria para começar 
novo discurso. 

O silencioso 

Ê evidentemente a técnica inversa que se deve seguir 
com uma pessoa reservada: dar-lhe um lugar central para 
a manter debaixo de olho e não a esquecer, começar por 
lhe fazer perguntas simples e directas, eventualmente com 
um elemento de resposta, para lhe dar confiança, apelar 
para a sua experiência e competência para lhe dar ocasião 
de brilhar, nunca deixar que outro participante lhe corte 
a palavra ou, quando isso acontece, voltar a dar-lha ime¬ 
diatamente, evitar toda a atitude irónica Ou demasiado 
crítica relativamente a ele, e, finalmente, solicitá-la fre¬ 
quentemente com o olhar, o gesto ou a palavra. 

Isto é ainda mais importante quando essa pessoa tem 
uma posição mais modesta na hierarquia. Um contramestre 
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ou um chefe de equipe convocados para uma reunião de 
engenheiros podem ter medo de se exprimir mal e ficarem 
calados, quando poderiam contribuir utilmente para a 
discussão. 

Mas o silêncio pode ser devido a um sentimento de 
superioridade. Nesse caso, há que perguntar se se teve ou 
não razão em convocar esse participante. Se sim, é preciso 
interrogá-lo nos momentos difíceis, pedir-lhe para fazer as 
sínteses delicadas. 

Finalmente, certos silêncios podem ser hostis. Não se 
deve insistir de início, mas deixar a discussão aquecer e 
aproveitar então de um momento em que o participante 
se distenda para lhe perguntar a sua opinião. 


O crítico negativo 

O participante que critica sistemàticamente todas as 
propostas sem nunca contribuir com nada de positivo pode 
atrasar o andamento do grupo. Depois de certo tempo, o 
animador pode fazer-lho notar. Antes disso, ter-lhe-á teste¬ 
munhado a sua simpatia e procurará ver a parte de ver¬ 
dade que as suas críticas podem conter, e em seguida 
pedir-lhe-á sugestões positivas; mas pode pura e simples¬ 
mente ignorar as suas reflexões e ir para diante. 

Esta atitude encontra-se também no agressivo, o argu- 
mentador, o que sabe tudo. Corresponde a u,na necessi¬ 
dade de se pôr em evidência. Quando se não pode 
construir, destrói-se. Ê o que a criança faz com os seus 
brinquedos. O mesmo sucede aos adultos. Um partido 
político francês dizia em 1952: «A prova de que existimos 
é que podemos ainda destruir». 

Ê por conseguinte um meio de se impor. Devêmo-lo 
tomar em linha de conta, tentar satisfazer as necessidades 
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dos interessados mostrando o interesse que se tem na sua 
contribuição, mas evitando cair no seu jogo. 

O agressivo 

Com o agressivo, o animador deve descontrair o 
ambiente, brincar, e, sempre que possível, obrigá-lo a 
apresentar factos e casos concretos. Tomando um tom de 
voz calmo e baixo, fazendo perguntas claras, pode conse¬ 
guir acalmar o debate. De qualquer modo, deve manter-se 
insensível aos ataques pessoais. 

O argumentador 

Com o que gosta de discutir, ele deve antes de mais 
nada evitar qualquer discussão. Nunca mais sairia dela 
e o grupo iria perder o seu tempo. Também aqui se tem 
de dar provas de sentido de humor. Muitas vezes basta 
um sorriso para mostrar ao participante que não se está 
a ser levado pelas suas reacções e que se percebe qual a 
origem delas. 

Em qualquer caso, deve evitar entrar em polémica 
com ele e dirigir ao grupo os seus ataques ou reflexões. 
Os participantes encarregar-se-ão de lhe dar a entender 
que elas são inconvenientes. 

Pelo contrário, se estas são dirigidas contra um parti¬ 
cipante isolado, o animador entrará na conversa, tentando 
desviar para si a tempestade e procurará que ela se dissipe. 

É inútil deixar desenvolver-se oposições num grupo, 
sobretudo quando tomam um carácter pessoal. Numa luta, 
há pelo menos um que perde, ou mesmo dois, e o seu 
rancor irá absorver parte da atenção e da energia do 
participante. Ele pensará na desforra e já não estará livre 
para a discussão. O grupo só tem a perder com isso. 
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O passivo 

O passivo é quase tão inquietante para o animador 
como o agressivo. Ê certo que ele não perturba o decurso 
da discussão pois está sempre de acordo com quem falou 
em último lugar ou com o animador. Mas, como toda a 
gente, ele tem ideias pessoais e é preciso tentar saber 
por que é que não as exprime. Medo de ser julgado, medo 
de não ser compreendido, medo de dizer asneiras, medo 
de se comprometer, ou então ideias reservadas e maquia- 
velismo. Todas as explicações são possíveis; há que des¬ 
cobrir a verdadeira razão, pois há sempre o perigo de que, 
uma vez acabada a reunião, ele comece a exprimir-se 
noutro lado, diante de outras pessoas, e volte a pôr em 
causa as decisões. 

O escrupuloso 

E um participante doutro género, este. Prendendo-se 
com pormenores, sendo miudinho, ele impede a discussão. 
Temos de o tomar com sentido do humor, sossegá-lo 
dizendo que todas as questões de pormenor poderão ser 
tratadas separadamente, a sós, depois da reunião, para 
não tomar demasiado tempo ao grupo e poder ir ao que 
é essencial. Tal como para o hesitante, tem-se por vezes 
o direito, apoiando-se no grupo, de o forçar a tomar 
posição. 

O brincalhão 

Enquanto não ultrapassa os limites, é um elemento 
útil num grupo. Se é um facto que as pessoas não se 
reunem para brincar, também o é que o não fazem para 
se aborrecerem. Rir não é incompatível com o trabalho, 



88 


AS TÉCNICAS DE TRABALHO DE GRUPO 


antes pelo contrário. Distende a atmosfera e permite 
recomeçar melhor o trabalho. O animador tem pois inte¬ 
resse em rir com o seu grupo. Se esse riso se tornasse 
nervoso, era evidente que isso seria sintoma de um 
mal-estar e que mais valia propor alguns instantes de 
pausa para que cada qual pudesse acalmar. 

A má fé 

0 último exemplo que iremos dar é o do participante 
de má fé. É um caso extremo; mas não é excepcional. 
A única atitude possível de se sugerir é trazer constante¬ 
mente o interessado para o campo dos factos, das coisas 
concretas, fazendo-lhe perguntas claras, concretas, simples, 
e exigindo-lhe provas. 

Muitas vezes, não há nada a fazer, porque ele não tem 
consciência e nega a evidência. Se o grupo não consegue 
fazê-lo mudar de opinião, o melhor é abandonar a partida, 
marcar a reunião para mais tarde e deixar o tempo actuar. 
Sucede que seja suficiente deixar passar alguns dias para 
que certas pessoas mudem de posição sem que seja 
possível explicar porquê. Elas salvaram a face ou tiveram 
tempo para reflectir. 

Poderíamos sem dúvida arranjar outros exemplos 
mais de situações difíceis, imputáveis a um participante. 
Citámos apenas as mais frequentes. Todas elas mostram 
que os participantes não conseguiram ainda esquecer-se 
de si próprios. Reagem como pessoas isoladas, que não 
compreenderam o interesse do grupo. Estão sempre 
centradas em si mesmas e a reunião é para elas ocasião 
de se evidenciarem e de se imporem, ou então uma fonte 
de temor e de apreensão. Cabe ao animador tirar as 
consequências disto, mostrando que o problema subme¬ 
tido a discussão é tão importante para eles como para a 



O DESENROLAR DA REUNIÃO 


89 


empresa. Insistindo na necessidade de criar, poderá fazer 
esquecer as necessidades de segurança e de prestígio. 

E. ANIMAR A DISCUSSÃO 

De qualquer modo, o animador irá admitir a sua 
parte de responsabilidade e perguntará a si próprio: 
porquê tais atitudes? Muitas vezes, poderá responder ao 
analisar os seguintes pontos: 

— as questões materiais; 

— as suas técnicas de animação; 

— a sua atitude na discussão. 

Se se tratar de questões materiais, ou ele pode tomar 
as medidas necessárias (mandar parar com os ruídos que 
distraem, cortar o telefone que incomoda, arejar a sala, 
etc.), ou não está em medida de o fazer; só lhe resta nessa 
altura pedir ao grupo que o desculpe e que encare as 
coisas pelo lado melhor. 

Se se trata da sua atitude e dos seus métodos de 
trabalho!, deve tofnar consciência disso e modificados. 
Ê o que iremos estudar no parágrafo seguinte: ANIMAR 
A REUNIÃO. 

Muitas vezes, é possível eliminar a maior parte dessas 
dificuldades respeitando os princípios já enunciados: 
voltar a definir o assunto e o objectivo, lembrar o plano, 
fazer o ponto. Se os participantes se perdem, se se tornam 
agressivos ou se desinteressam, é porque já não sabem 
onde estão nem para onde vão. Isso vai pôr em causa as 
suas técnicas de animação. 

Animar um grupo é literalmente dar-lhe alento e vida; 
é dar-lhe uma alma. Por isso se não trata apenas de 
técnicas, mas também de estado de espírito e de atitude 
interior. Seria preciso tratar dos dois aspectos simultâ- 
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neamente. Para maior clareza, abordá-los-emos sucessi¬ 
vamente. 

Se se admite que a reunião tem por objectivo FAZER 
PARTICIPAR os membros do grupo na resolução de 
problemas da empresa, na fixação dos seus objectivos ou 
na tomada de decisões, se se parte do princípio de que 
não se pode chegar aí sem ter em conta a psicologia e as 
necessidades dos participantes, o papel do animador irá 
começar por ser o de: 

Fazer falar, 

Impedir de falar, 

Deixar os participantes falar, 

para conhecer todos os pontos de vista, para se certificar 
de que os compreenderam bem — reformulando-os ou 
esclarecendo-os se necessário—, tomá-los em linha de 
conta anotando-os no quadro, estimular ou temperar a 
discussão, conforme os casos, e finalmente obter a concor¬ 
dância do grupo acerca das conclusões a tirar e das 
medidas a tomar; é esse o plano que iremos seguir. 

Fazer falar — Técnica das perguntas 

Fazer falar pressupõe uma técnica aparentemente 
simples: fazer perguntas. No entanto, estes géneros de 
perguntas devem ser diferentes segundo as circunstâncias 
e as pessoas. Algumas não se podem improvisar. A sua 
formulação deverá ser estudada de antemão para evitar 
provocar frustrações que irão impedir a discussão. Para 
começar os debates, o animador dispõe de dois tipos de 
pergunta: 
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A pergunta aberta 

É formulada de modo a que cada qual possa exprimir 
livremente a sua opinião. Não influencia o auditório. Não 
incita os membros do grupo a responderem num sentido 
mais do que no outro. Não trai as opiniões pessoais do 
animador. Pretende ser OBJECTIVA. 

Quais os factos que apresenta, sr. X? 

Qual é a sua opinião sobre o assunto? 

Acha que é preciso rever a nossa política comercial? 

Será necessário aumentar o efectivo da equipe noc¬ 
turna? 

Vê outras soluções possíveis? 

A pergunta fechada 

É uma pergunta que deixa pouca liberdade de resposta 
aos participantes. De facto, ela pede uma resposta quase 
monossilábica: sim, não, talvez, de acordo, nunca. 

Prefere a solução n." 1 ou a solução n.° 2? 

Precisa de um ou de dois operários para esse trabalho? 

Aparenta-se com a chamada pergunta alternativa, 
utilizada pelos agentes comerciais para obrigar os clientes 
a fazerem uma escolha entre duas propostas, quando 
poderiam não comprar nada. Ê uma forma de manipulação 
mas que não é condenável. Sócrates empregava-a para 
fazer reflectir os seus ouvintes e fazer-lhes seguir o seu 
raciocínio. Ela é utilizável quando se pretende ter a 
opinião dos participantes ou obrigá-los a tomarem posição 
a favor ou contra uma solução, ou seja, para fazer o ponto 
ou para concluir. Algumas pessoas tèm medo de exprimir 
opiniões pessoais, que as irão comprometer de futuro. 
Tentam fazerem-se esquecer no grupo, mesmo que mais 
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tarde digam que não se lhes perguntou a opinião e que, 
no fundo, não estavam de acordo com o animador. 

Este tipo de pergunta obriga igualmente o tagarela 
a ser conciso, tal como permite obter uma palavra do 
silencioso ou do opositor fechado. 

A pergunta dirigida 

É uma pergunta que contém já elementos da resposta 
e que a orienta. A tal ponto que não deixa pràticamente 
liberdade ao participante e não permite ao animador 
conhecer a sua verdadeira opinião acerca do problema: 

Pensa, como eu, que temos de rever a nossa 
política comercial? 

Não acha que um dos meios de aumentar a 
nossa produção... seria aumentar os nossos 
efectivos? 

Não acha que mais vale aumentar as nossas 
vendas do que tentar reduzir as nossas despesas 
gerais despedindo pessoal? 

De facto, estas perguntas são tendenciosas. Só se 
justificam com as pessoas que há empenho em ajudar a 
exprimir. As respostas não trazem nenhum elemento novo. 

Estas perguntas abertas, fechadas, dirigidas, podem 
ser feitas de diferentes maneiras: 

— A pergunta directa ou a determinada pessoa. 

«Sr. X, está de acordo com a definição do problema?» 
Como o nome indica, a pergunta foi feita a um participante 
tomado isoladamente; o animador escolheu-o porque ele 
está a par do assunto, ou porque parecia querer falar. 

Ela pode ser utilizada durante a reunião, quando o 
animador julga sentir reticências em algum dos partici¬ 
pantes. Mais vale dar-lhe ocasião de se exprimir antes de 
avançar mais. 
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Ela é necessária com as pessoas tímidas ou com as 
que saem da discussão por razões incompreensíveis. Dá a 
cada qual ocasião de se exprimir e evita deixar pairar 
ambiguidades. 

— A pergunta ao grupo, ou chamada pergunta «de 
bastidor». 

É o mesmo tipo de pergunta que a anterior, mas posta 
ao mesmo tempo a todos os participantes, sem se dirigir 
concretamente a ninguém. 

«Meus senhores, todos se encontram de acordo quanto 
à definição do problema?» 

Esta pergunta é menos incómoda que a primeira; não 
põe ninguém na berlinda. Só quem quer é que responde. 
Ora, num grupo de seis a oito pessoas, há sempre uma 
disposta a responder. Ela inicia a discussão, os outros 
respondem e intervêm progressivamente. O animador tem 
apenas de utilizar uma pergunta directa para fazer falar 
aquele que ainda se não exprimiu depois de algum tempo. 

Quando ninguém responde, esta pergunta indirecta 
pode ser transformada em pergunta directa. Basta acres¬ 
centar ao final da pergunta o nome do participante que 
parece mais disposto a falar. 

Ela pode também ser utilizada durante a reunião para 
fazer o ponto ou para certificar do assentimento geral. 
Sugerimos o seu emprego quando os participantes têm o 
hábito de trabalhar juntos. É menos escolar e deixa a cada 
um a liberdade de entrar na discussão no momento em 
que quer. 

A pergunta «de bastidor» deve no entanto ser for¬ 
mulada de tal modo que exija uma resposta breve. Se ela 
provocasse longas considerações, o animador correria o 
risco de provocar a confusão no seu grupo, cada qual 
querendo falar ao mesmo tempo do que os outros. 
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A pergunta de ricochete 

Durante a discussão, há um tipo de pergunta que 
poderia parecer manipular o grupo se não soubéssemos 
que o objectivo do animador é principalmente obter a 
opinião sincera dos participantes, conhecer o que de facto 
eles pensam lá no fundo. Se ele possui uma autoridade 
hierárquica sobre o grupo, se possui um prestígio natural 
ou uma técnica experimentada, pode influenciar involun- 
tàriamente o pensamento de outrem. 

Ê portanto preciso que ele faça esquecer temporária- 
mente a sua função, as suas qualidades, que não exprima 
a sua opinião pessoal antes dos outros o terem feito, pois 
de outra forma, com a sua autoridade e prestígio, os 
membros do grupo terão tendência para ir no mesmo 
sentido do que ele. 

Se não exprime a sua opinião em primeiro lugar, isso 
não quer dizer que a não tenha. Deixa ao outro a liberdade 
de se explicar. Não é por manha, é por honestidade. A 
técnica consiste em passar todas as perguntas que lhe 
são feitas. 

É o tipo de pergunta mais útil e mais eficaz para fazer 
trabalhar o grupo e conservar o controlo dele. Evita que 
o animador tome partido enquanto isso lhe parece con¬ 
veniente. Mantém-se o árbitro da situação. Não se com¬ 
promete antes de possuir todas as informações detidas 
pelos diversos membros do grupo. Ou seja, não influencia 
ninguém. 

Quando um participante faz uma pergunta, basta 
passar-lha: 

— Acha que é de tomar essa medida? 

— Que pensa você disso? 

A experiência mostra além disso que as pessoas que 
fazem perguntas têm muitas vezes uma resposta prepa- 



O DESENROLAR DA REUNIÃO 


95 


rada. Elas não ousara formulá-la. Ao fazerem a pergunta, 
provocara a ocasião de discutir o assunto que lhes inte¬ 
ressa e quase sempre aproveitam disso para formular a 
sua opinião. 

Sucede mesmo que algumas pessoas não esperem que 
lhes tenham respondido à sua pergunta e seguem imedia¬ 
tamente, dizendo: «Eu penso que...» 

Se o interessado parece ser sincero na sua pergunta, 
o animador fica com duas soluções: passá-la a outra 
pessoa, ou a todo o grupo: 

P — Julga que é de tomar tal medida? 

RI —Que pensa o sr. Z? (dirigindo-se a outro) 

R2 — Que pensam os senhores? (dirigindo^e a todo 
o grupo) 

Aqui, como nos precedentes casos, o tom conta tanto 
como a formulação da pergunta. Não se pode sentir que 
o animador foge à pergunta, mas sim que procura obter a 
opinião do grupo sem o influenciar. Se for instado porque 
se sente as suas reticências, poderá dizer que tem de facto 
uma opinião pessoal mas que só mais tarde a exprimirá. 
É uma questão de circunstâncias e de clima de trabalho. 
Mas, nesta fase da reunião, ele considera-se em pri¬ 
meiro lugar como uma espécie de secretário do grupo, 
mais do que como seu presidente. Isso não o irá impedir 
de tomar depois as suas verdadeiras funções. 

A pergunta por turnos 

Como a pergunta em ricochete, ela permite definir 
melhor uma ideia apresentada por um participante, apro¬ 
fundar uma reflexão, passar de uma opinião a um facto, 
e eventualmente fazer o interessado tomar consciência de 
que apenas tinha visto um dos aspectos do problema, que 
tinha falado cedo demais, que não tinha tomado em linha 
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de conta todos os elementos e enunciara um ponto de vista 
subjectivo. Muitas vezes, os participantes, quando se sen¬ 
tem à vontade, reflectem em voz alta. O seu pensamento 
não está ainda elaborado. As perguntas de substituição, 
por turnos, podem ajudá-los a precisá-lo, a verem claro. 
O grupo pode «pegar» por sua vez na pergunta e as novas 
perguntas que surgem permitem que ele avance. 

Em que sentido? Que quer dizer com isso? Quem? 

Onde? Quando? Como? Porquê? Quanto?, etc. 

A atitude do animador quando faz estas perguntas 
será tal, que o participante não irá ter a impressão de 
sofrer um interrogatório, ou até de estar a ser acusado. 
Se o animador o leva a tomar consciência do seu erro, 
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fá-lo-á com tacto, de modo que o interessado não se feche 
sobre si mesmo, mas continue a participar. Ê uma parte 
delicada do papel do animador, que deve ajudar sempre os 
participantes a salvarem a face, pois de outro modo cor¬ 
reria o risco de se ver privado da sua colaboração, — até 
ao dia em que todos tiverem adquirido o hábito de falar 
francamente uns com os outros, livremente, sem ter medo 
do juízo dos outros, sem tomar a sala de reuniões como 
um campo de batalha onde se ajustam contas com os 
outros ou por uma tribuna que dá lugar a que as pessoas 
se evidenciem. 

Compreender os pontos de vista dos outros 

A técnica das perguntas permite que todas as opiniões 
se exprimam e permite portanto conhecer todos os pontos 
de vista. O animador deve então tentar compreendê-los e 
fazer com que sejam compreendidos por todos os outros 
participantes. Não é tarefa fácil. Quem se exprime tem por 
vezes dificuldade em fazê-lo, em encontrar a palavra exacta. 
O ouvinte, mesmo o ouvinte atento, só retém dessa 
mensagem aquilo que pessoalmente o afecta. Palavras 
como integração, participação, co-gestão e mesmo trabalho 
de grupo estão carregadas de afectividade e provocam, con¬ 
forme os meios e as pessoas, reacções muito diferentes. 
Por outro lado, o vocabulário e a linguagem são de tal 
modo que nos levam a generalizar e a fazer juizos. 

Daí provêm os mal-entendidos tão frequentes, mesmo 
entre pessoas de boa vontade. Para os reduzir ao mínimo, 
o animador pode utilizar as seguintes técnicas: escutar em 
silêncio, reformular, esclarecer os pontos de vista, resumir 
ou mandar resumir. 
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Escutar em silêncio 

A mais simples das técnicas é sem dúvida a mais 
difícil de respeitar, a tal ponto é verdade que uma reflexão 
feita por outrem provoca em nós imediatamente uma 
reacção. Percebemos muito mais depressa do que o outro 
fala. Mal ele começa uma frase, passamos logo para as 
conclusões e preparamos a nossa resposta. Mesmo que a 
segunda metade da frase vá atenuar a primeira. Mas nós 
nem sequer a ouvimos. Estávamos já preocupados a elabo¬ 
rar o nosso contra-ataque. Calar-se é deixar o outro 
exprimir-se. 

Além disso, é mais fácil destruir do que construir e as 
pessoas têm mais tendência para se opor do que para 
compreender. Para examinar esta ideia, os ingleses 
dizem que o homem é um pensador negativo (negaíive 
thinker). Ele começa por rejeitar e por dizer que não. 
Ê quase sempre essa a primeira palavra que a criança diz, 
além de «papá» e «mamã», e isto em toda a parte. 

Não se trata por isso de aceitar tudo e negar o valor 
do espírito crítico, mas de se treinar a deixar os partici¬ 
pantes exprimirem as suas ideias a fundo, sem os inter¬ 
romper, sem ter resposta para tudo. Se o fizermos e 
obrigarmos os outros a fazerem-no — basta esperar um 
segundo ou dois, no máximo, depois de cada inter¬ 
venção —, a discussão tomará outro tom. Como cada qual 
saberá que é ouvido até ao fim, tomará mais cuidado com 
o que disser, atenuará as suas ideias. E a discussão irá 
ganhar com isso em precisão e serenidade. 

Reformular 


Ê em primeiro lugar o meio de nos assegurarmos de 
que se entendeu bem o pensamento dos outros, quando a 
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nossa tendência natural seria a de fazer um juízo e res¬ 
ponder. Esta disciplina é essencial, de cada vez que as 
informações ou os juízos formados por outros são difíceis 
de entender, ambíguos ou de carácter emocional. 

Tal reformulação pode ser feita com as próprias pala¬ 
vras do interlocutor, ou então na linguagem própria do 
animador. Isto pode ter a sua importância porque as 
palavras nem sempre significam o mesmo para toda a 
gente, como é evidente. Tem de se passar para além das 
palavras. 

Reformular é também o meio de colocar o outro 
perante si mesmo, é dar-lhe a ocasião de tomar consciência 
do que acaba de dizer — por vezes levado pela emoção. 
Pode então cair em si, atenuar as suas opiniões, explicar 
aquilo que quis dizer. E evita-se assim muitas tensões. 

Esclarecer os pontos de vista 

É a técnica complementar da precedente. Pela orien¬ 
tação das perguntas, reformulando diversamente a opinião 
dos participantes, pedindo factos ou exemplos concretos, 
o animador força o participante e o grupo a ver clara¬ 
mente de que se trata, antes de passar ao ponto seguinte. 
Elimina os subentendidos e as alusões que envenenam a 
atmosfera e impedem de trabalhar em grupo. 

Resumir ou mandar resumir 

É utilizar as mesmas técnicas ao nível do grupo e 
certificar-se de que todos os participantes estão realmente 
de acordo quanto ao sentido das palavras e às decisões 
tomadas. É a maneira de fazer o ponto com o grupo e de 
se certificar do passado antes de prosseguir. 

Quando a discussão foi difícil e o animador esteve 



100 


AS TÉCNICAS DE TRABALHO DE ORUPO 


ocupado por diferentes trabalhos anexos — anotar no 
quadro, por exemplo — ele pode mandar resumir a um 
membro do grupo. Não abdica das suas responsabilidades; 
pede simplesmente ajuda. Trata-se realmente de trabalhar 
em grupo. 


Tomar em tinha de conta as várias perspectivas 

Depois de ter feito com que os participantes se expri¬ 
mam e de ter tentado compreendê-los, há que tomar em 
conta as suas opiniões e conselhos. O meio mais simples 
é tomar nota daquilo que dizem no quadro. Assim, eles 
podem controlar a boa compreensão das suas ideias e o 
facto de terem sido entendidas sem deformação. 

Nem todas as salas de reunião sáo ainda dotadas de 
quadros e sucede que o animador seja obrigado a tomar 
notas que conserva diante de si. Vemos nisso um grande 
inconveniente. Os participantes não vêem aquilo que está 
escrito, mesmo que o animador o enuncie antes. Pelo 
contrário, se cada qual toma notas, isso demora a 
discussão. Poucas pessoas se encontram treinadas a fazê-lo. 
Cada um anota pontos diferentes e a coesão do grupo 
ressente-se. 

Se é só o animador que toma notas, os participantes 
esquecem ràpidamente o que foi dito e decidido. Têm 
grande dificuldade em seguir o desenrolar da reunião. 

Pelo contrário, quando o plano e as contribuições de 
cada um permanecem à vista de todos, é muito mais fácil 
respeitar a ordem do dia e fazer progredir a discussão. 
O quadro torna-se o centro do grupo, o fruto do seu tra¬ 
balho. Encoraja o grupo a continuar o seu esforço. Cada 
qual está satisfeito — inconscientemente — ao ver as 
próprias ideias retidas e anotadas. O quadro estimula 



O DESENROLAR DA REUNIÃO 


101 


portanto a produtividade do grupo e dá testemunho da 
objectividade do animador. 

O quadro preto ou verde, mais agradável à vista, 
permite ao animador reter todas as ideias dos membros do 
grupo, mesmo aquelas que não apresentam um interesse 
imediato ou que são expressas sob uma forma provisória. 
Poderá apagá-las ou retomá-las sob uma nova forma. 

Mas o quadro preto tem um inconveniente. A sua 
superfície é limitada. O animador pode dispor, no máximo, 
de dois lados. 

Psicològicamente, o quadro lembra o tempo da escola 
e dá muitas vezes aos participantes a impressão de que 
estão outra vez, apesar da sua idade e experiência, nos 
bancos da escola. 

O quadro de papel, que começa a ser conhecido, não 
apresenta estes inconvenientes. Permite proceder a prepa¬ 
rações anteriormente anotadas (apresentação de números, 
de mapas, de desenhos, planos, etc.), já que o número de 
folhas é ilimitado. 

As notas tomadas pelo animador podem ser conser¬ 
vadas e constituir a acta da sessão. Poderão ser consul¬ 
tadas, se for necessário, nas reuniões seguintes. 

O quadro de papel é mais estético do que o quadro 
preto e permite uma utilização maior das cores, mas exige 
uma colocação mais cuidada, sem dúvida porque é assi¬ 
milado inconscientemente a um jornal ou a um livro. 

Como é fácil escrever num quadro de papel, é-se ten¬ 
tado a caminhar ràpidamente, e por isso há que aconselhar 
o animador a treinar-se a escrever em maiusculas para 
poder ser lido de longe. Não há nada de mais incómodo 
do que um quadro ilegível. 

É por vezes útil dispor de um quadro duplo com duas 
folhas lado a lado. Na folha da esquerda, frente aos parti 
cipantes, ele deixa o plano de trabalho com o qual o grupe 
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esteve de acordo, e na da direita ele nota as contribuições 
que correspondem a cada uma das partes do plano. 

Ou pode então anotar na página da esquerda, em 
monte, todas as ideias emitidas antes de proceder, na 
página da direita, a uma escolha, um reagrupamento, uma 
síntese. 


Obter o acordo de todos quanto àquilo que se anota 

Quer o quadro seja de ardósia ou de papel, o animador 
anotará apenas os pontos sobre os quais se tiver obtido o 
acordo do grupo, pois de outro modo iria apenas vincar 
mais as oposições. Isto não quer dizer que seja necessário 
obter a unanimidade absoluta. Nem sempre é possível 
chegar até lá, e o animador fica senhor das decisões a 
tomar. 


Nâo ignorar nenhuma pergunta 

O mesmo não sucede quando se trata de intervenções 
ou objecções dos participantes. É preciso tomá-las a todas 
em consideração, pois de outro modo os interessados 
voltarão incessantemente a elas e poderão retardar o 
andamento do grupo. Com excepção dos casos que citámos 
mais acima quando estudámos as situações difíceis, não 
se deve ignorar nenhuma pergunta. O que a fez não irá 
esquecer-se dela e desinteressar-se-á do problema em 
discussão. 

Ê essa a razão porque vemos, no fim de certas reu¬ 
niões, formarem-se subgrupos que retomam as discussões 
de modo informal e põem em questão as decisões tomadas. 
Ver tudo, tudo ouvir, nada ignorar, mesmo que se faça 
compreender que os assuntos serão retomados noutra 
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reunião, é o melhor meio de mostrar o interesse que se 
tem em todas as contribuições. 

Estimular o debate 

Pode acontecer que os membros do grupo manifestem 
pouco interesse pelo assunto. Não compreenderam, ou o 
animador não soube fazer-lha sentir, a importância do 
problema para a sociedade e para eles próprios. O objec- 
tivo ou o plano não é claro. Cabe ao responsável fazei as 
seguintes perguntas: 

— Terão os participantes sido bem escolhidos? 

— O assunto foi exposto com clareza? 

— Todos terão sentido a importância do problema? 

— O comportamento dos participantes é influenciado 
por 

• condições materiais (barulho, temperatura, etc.) 

• condições psicológicas desfavoráveis: 
hábitos adquiridos 

resultados das reuniões precedentes 
atitude de um participante 
atitude do animador. 

Esta última observação conduz-nos ao comportamento 
do próprio responsável da reunião. Muitas vezes o grupo 
decalca o seu comportamento pelo do animador e segue o 
ritmo deste. Ao levantar-se, ao mudar de atitude, ao falar 
mais alto ou com ritmo diferente, manifestando o interesse 
que ele próprio tem na discussão, animando-se, o respon¬ 
sável irá animar o seu grupo. 

PARA INTERESSAR, Ê PRECISO ESTAR INTERES¬ 
SADO. Ao mesmo tempo, ele irá decompor o assunto em 
elementos simples, multiplicará as perguntas directas e 
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procurará exemplos nítidos, casos concretos, números, 
para ilustrar o que diz. 

Personalizar, concretizar, dramatizar a situação, são 
outros tantos meios para despertar a atenção. 

Pelo contrário, quando a discussão é demasiadamente 
apaixonada, o grupo deixa de avançar. Debate durante 
horas o mesmo assunto e o animador não consegue chegar 
a tirar conclusões. 

Acalmar a discussão 

Não é tomá-la menos apaixonante, mas sim menos 
apaixonada. Ê portanto necessário abandonar o mundo 
das opiniões e da afectividade pelo das ideias e factos. 
As opiniões desencadeiam a paixão, suscitam a contra¬ 
dição. Daí resultam discussões intermináveis e estéreis 
que acabam por descontentar toda a gente. 

Os factos obrigam a ver as coisas sob um novo aspecto. 
Fazem reflectir, abrem os olhos e acalmam os espíritos. 

O animador pode também fazer a si próprio as per¬ 
guntas que acima citámos. Elas mantêm-se válidas. Não 
apenas ele se não deve apaixonar, mas não deve tomar 
partido nem dar a entender as suas preferências. 

Fisicamente, pode mudar de atitude. Sentar-se, se 
estava de pé; falar mais baixo, para forçar os outros a 
baixarem o tom; evitar intervir, excepto para obrigar o 
grupo a fazer o ponto e a resumir. 

Eventualmente, pode interromper a sessão durante 
alguns momentos. Os participantes poderão assim pensar 
noutra coisa. As paixões irão sossegar. 

Mas frequentemente o mais seguro para acalmar a 
discussão é voltar a definir o problema, recentrar os 
debates, abordar apenas um ponto de cada vez: 

Se queremos que nos sigam, 
é preciso que se saiba para onde vamos. 
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Interromper as conversas privadas 

Quando as regras que acabamos de citar não são 
respeitadas, o grupo ou certos participantes tomam ati¬ 
tudes de compensação: fuga, indisciplina, agressividade. 

A conversa privada entre ,dois indivíduos é um 
exemplo disto. As pessoas em causa separam-se momen¬ 
tâneamente do grupo para formarem o seu «subgrupo». 
O animador terá então de perguntar a si próprio porquê. 
Além das razões já apresentadas, a atitude de um dos dois 
protagonistas, pelo menos, pode ser consequência da do 
animador. Pediu a palavra e o animador não reparou. 
Como pensa que o que tem a dizer é importante, procura 
um ouvido próximo a quem confiá-lo. 

Esta atitude pode igualmente provir da timidez. O 
participante não está seguro de si, tem medo de ser mal 
compreendido ou criticado. Comunica em primeiro lugar 
à sua ideia ao vizinho para ver as suas reacções. 

Por todas estas razões, o animador deve intervir na 
maioria dos casos. Logo que repara numa conversa parti¬ 
cular, a técnica mais eficaz é a de se calar. Depressa os 
dois protagonistas se encontrarão a falar sòzinhos. Então, 
pode dar a palavra a um deles, como se estivesse conven¬ 
cido de que estão realmente a falar do assunto. Terá a 
surpresa de verificar que é quase sempre esse o caso. De 
outro modo, os participantes ficarão embaraçados por 
terem interrompido a discussão e pedirão desculpa. 

Acalmar as oposições entre subgrupos 

Quando um ou vários membros do grupo se opõem 
entre si, o animador deve evitar tomar imediatamente 
partido por um ou outro subgrupo. Correria o perigo de 
aumentar as tensões e, se as fizesse desaparecer, seria 
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apenas superficialmente. O grupo dos vencidos ficaria 
ressentido. Pensaria em desforrar-se ou desinteressar-se-ia 
pelo problema. 0 animador ver-se-ia privado de parte 
do grupo. 

Vale mais portanto que ele procure primeiramente 
acalmar as tensões e conciliar os pontos de vista, mas 
deverá sobretudo obrigar os participantes a voltarem aos 
factos fazendo-lhes perguntas directas. Por vezes, irá 
desempenhar o ingrato papel de bode expiatório e atrairá 
a si a agressividade do grupo. É pouco agradável, mas pode 
permitir que a unidade do grupo se refaça. 

Por fim, resta-lhe a possibilidade de fechar a reunião 
e adiá-la para uma data posterior. Ê um método frequen¬ 
temente empregado em diplomacia, quando as discussões 
chegam a um beco sem saída. Os ânimos acalmam, a ima¬ 
ginação trabalha e acaba por arranjar soluções para pro¬ 
blemas que pareciam insolúveis. Tivemos exemplos disto 
durante numerosas negociações cujo desenrolar pudemos 
seguir a propósito do mercado comum. A técnica inversa, 
fechar-se em conclave, foi igualmente eficaz em determi¬ 
nadas circunstâncias. Não há uma regra fixa. 

A animação de uma reunião tanto é matéria de sensi¬ 
bilidade como de técnica. Se tivéssemos de definir a fase 
seguinte — a conclusão — diríamos que ela exige além 
disso força de vontade. 


F CONCLUIR A REUNIÃO 

Condições de sobrevivência do grupo 

Não existe boa reunião sem uma conclusão, ainda que 
parcial. De outra forma, o grupo tem a sensação de ter 
perdido tempo. 
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No entanto, ela é uma fase difícil, a das decisões e 
responsabilidades a tomar. 

Quando o animador tem dificuldade em chegar a 
conclusões, pode pedir a ajuda do grupo. Mas, em prin¬ 
cípio, o objectivo de qualquer reunião é sempre claro. Se 
nos lembrarmos, como o disse Arthus, que o homem se 
encontra em movimento em três planos—o racional, o 
afectivo e o dinâmico — e que o grupo precisa de criar e 
de agir para poder sobreviver, as finalidades do animador 
podem resumir-se como segue: 

— No plano racional: fazer reflectir, facilitando a 
troca de informações entre todos os membros do 
grupo. 

— No plano afectivo: fazer evoluir os sentimentos e 
as opiniões do grupo para outras pessoas, métodos 
de trabalho, etc. 

— No plano dinâmico: provocar acções, fazer tomar 
medidas, técnicas, administrativas, comerciais, 
humanas, etc. 

O animador porá em evidência aquilo que ele próprio 
e os participantes adquiriram, as evoluções que aceitaram 
fazer. Por fim, fará tomar decisões. 

Decidir é rejeitar, escolher, comprometer-se, empe¬ 
nhar-se. As pessoas hesitam sempre em fazê-lo. Temem as 
consequências. 

Tendência para fugir das consequências das decisões 

Nas reuniões a alto nível, de carácter ministerial, 
europeu, encontram-se com demasiada frequência «auto¬ 
ridades» (departamentos, serviços, etc.) que se fazem 
representar por um colaborador por vezes altamente 
colocado, mas que apenas pode explicar. Não tem poder 
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de decisão e corta assim a reunião. Por seu lado, o patrão 
reserva-se o direito de rejeitar as conclusões do grupo se 
o seu colaborador adaptou uma posição que o incomoda. 
Nestes casos, é importante conhecer a qualidade dos 
interlocutores e, em particular, saber se têm ou não poder 
de decidir. Evitam-se muitas discussões intermináveis com 
isso. Nas reuniões de trabalho mais clássicas, nas empre¬ 
sas, o animador, no momento de decidir, tentará obter a 
unanimidade. Os números, os factos, os acontecimentos 
são seus aliados e ele voltará a lembrá-los mais uma vez. 
A discussão deve situar-se ao plano racional e o acordo 
deverá ser obtido em grupo. Ê evidente que é preciso 
sentir as resistências eventuais e, se forem sérias, reve¬ 
lá-las. Mas, se forem resistências de principio, mais vale 
não as acentuar. Por isso se deve evitar o voto como meio 
de decisão. Serviria apenas para vincar mais as divisões e 
cristalizá-las. O amor próprio iria retomar os seus direitos 
e a minoria quereria a todo o custo justificar a sua posi¬ 
ção. O voto irá ser reservado para as circunstâncias 
excepcionais. 

Trabalha-se em grupo por concessão, não feita à 
verdade, aos números, aos factos indiscutíveis, mas às 
pessoas. A verdade não é fácil de descobrir, os números 
podem ser apresentados de maneiras diferentes, mesmo 
com a maior boa-fé, e os factos podem confundir-se com 
as opiniões. 

Por fim, um problema, mesmo técnico, não tem 
apenas tuna solução; com maior razão ainda, se se trata 
de problemas humanos. 

O trabalho leva portanto a compreender a perspectiva 
dos outros. Leva a uma compreensão recíproca. 
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Responsabilidades do animador 

Isto nada altera quanto às responsabilidades finais do 
animador. A reunião de trabalho não pode, em nenhum 
caso, ser o meio de nos esquivarmos perante as conse¬ 
quências das decisões tomadas em grupo. Desde o 
momento em que aceitou uma decisão, o animador tem 
a responsabilidade dela perante os seus próprios supe¬ 
riores. De outro modo, deveria rejeitá-la, apresentando 
as suas razões para tal. 

Sucede que às vezes não é possível revelar as razões 
que o levam a rejeitar as decisões do grupo. Ê então 
necessário que ele anuncie desde o início da reunião que 
tem de informar-se antes de tomar uma decisão e que, 
por seu lado, não pode por enquanto comunicar todas as 
informações que possui Alguns pedem para guardar 
segredo até ao último momento, por exemplo do projecto 
de fusão entre sociedades, compra de equipamento ou 
máquinas especiais, lançamento de novos produtos, modi¬ 
ficações, demissões de membros da direcção, etc. E, no 
entanto, é preciso tomar desde já decisões preparatórias. 
Mas isso são casos excepcionais. 

Fases de uma conclusão 

No plano prático, o animador irá respeitar as segui n 
tes fases: 

— Fixar os objectivos a alcançar, 

— Designar responsáveis, 

— Escolher os meios, 

— Determinar prazos de execução, 

— Fixar eventualmente as datas para nova reunião. 

Estas diversas acções devem ser imediatamente 
empreendidas, enquanto o grupo está motivado pelo pro 
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blema e decidido a resolvê-lo. De outro modo, as decisões 
correriam o perigo de ser incessantemente adiadas ou 
postas em causa. Além disso, os participantes que aceitam 
responsabilidades perante o resto do grupo sentem-se mais 
comprometidos do que se as tomassem apenas para com 
uma pessoa isolada. Mesmo quando se trata de prazos de 
execução, cada qual tem presentes as resoluções tomadas 
em comum. 

Partilha das responsabilidades 

Distribuir as responsabilidades, reparti-las ao máximo, 
contribui para criar um espírito de grupo. É a técnica 
utilizada por determinados partidos políticos para conse¬ 
guirem «as suas tropas». Quer as tarefas sejam impor¬ 
tantes — redigir artigos, fazer discursos —, quer sejam 
modestas — distribuir jornais ou panfletos, colar anúncios 
ou ler em sítios públicos o jornal do partido, suficiente¬ 
mente aberto para mostrar o título ou os artigos mais 
importantes a todas as pessoas que assistem —, quaisquer 
que sejam essas tarefas, dizíamos, elas dão a cada um a 
sensação de ser útil e de contribuir, no seu lugar, para o 
andamento do grupo. 

2. ASPECTO P8ICOLÔGICO DO PAPEL DO ANIMADOR 
«Para aquele que pensa, o oposto é parte de si mesmo». 

Esta reflexão de Guitton exprime a atitude ideal do 
responsável de um grupo de trabalho. Iremos esclarecer 
seguidamente o que abordámos na parte anterior, reser¬ 
vada ao aspecto técnico do papel do animador. 
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A. PSICOLOGIA DO ANIMADOR 

Da atitude do animador depende a dos participantes, 
mais do que das suas técnicas. Um fenómeno de mime¬ 
tismo se opera no plano físico, mas também no plano 
interior. Se ele procura abusar da confiança dos partici¬ 
pantes querendo impor as suas opiniões, estes sentem-no 
depressa e a reunião perde o seu objeotivo. Alguns parti¬ 
cipantes fazem tudo o que podem para evitar aborreci¬ 
mentos ulteriores com a hierarquia, outros, peio contrário, 
opõem-se-lhe sistemàticamente. De qualquer destes modos, 
o animador não atinge o seu objectivo: informar-^e, fazer 
participar os membros do grupo no estudo de um pro¬ 
blema e chegar com eles a uma decisão. 

Insistamos portanto no facto de que o animador que 
tem uma função hierárquica superior aos participantes 
deve fazê-la esquecer para que os membros do grupo 
exprimam realmente o que pensam e ousem remontar à 
origem dos problemas, em vez de tratarem apenas das 
causas superficiais. 

Isto pressupõe que o próprio animador esqueça a sua 
posição e se considere durante toda a reunião como um 
membro do grupo, ao mesmo título qué os outros, tendo 
apenas como responsabilidade suplementar a animação 
do debate. Isso em nada irá reduzir a sua autoridade, pelo 
contrário, nem as suas responsabilidades finais de patrão, 
que terá de assumir no momento de tomar a decisão. 
É de facto o único meio que tem de ser realmente infor¬ 
mado. 

Pelo contrário, se o animador tem uma posição hie¬ 
rárquica inferior a alguns membros do grupo, encontra-se 
numa situação mais delicada. Pode pedir de antemão aos 
seus superiores que aceitem ser considerados em pé de 
igualdade com os outros participantes durante a reunião. 
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explicando-lhes que em caso contrário as regras do jogo 
seriam falseadas e não se poderia garantir a sinceridade 
das intervenções. Se aceitarem, ele irá então tratar todos 
os participantes da mesma maneira e imporá a sua auto¬ 
ridade de dirigente. 

Conhecemos directores que eram capazes de se consi¬ 
derar como simples participantes; os membros do grupo 
reagi am naturalmente e chegavam então a decisões basea¬ 
das na compreensão dos problemas mútuos. Havia uma 
verdadeira participação de todos e as decisões eram segui¬ 
das de consequências. 

Quer o animador seja igual ou superior ao partici¬ 
pante, ele pode, em determinados momentos da discussão, 
dar o seu lugar a um deles e mandá-lo vir ao quadro para 
tomar temporariamente a direcção do grupo. Isto mostra 
o seu desejo de não impor as suas opiniões e aumenta o 
sentimento de participação dos membros do grupo. Se 
eles próprios não possuem o hábito de animar discussões, 
sentirão depressa as dificuldades disso e melhor compreen¬ 
derão a necessidade de uma disciplina de grupo. 

B. PSICOLOGIA DOS PARTICIPANTES 

Os participantes nem sempre são cooperativos, mas 
não é por má-vontade da sua parte. Têm medo de dizer 
asneiras e temem ser julgados pelo animador ou pelos 
seus colegas. Hesitam por vezes em fornecer informações 
que se voltam contra eles. Isso explica que as suas inter¬ 
venções se revistam de um aspecto lógico que se deve reter 
e de um aspecto psicológico que é necessário esquecer. 
O grupo opera constantemente a dois níveis. No plano 
racional, tenta resolver o problema que lhe é posto. No 
plano social ou emocional, tenta «viver». 0 animador deve 
pois ultrapassar dois tipos de dificuldades: atingir o seu 
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objectivo técnico e satisfazer simultâneamente as necessi¬ 
dades emocionais e sociais que o participante e o grupo, 
ou vários subgrupos entre si, enfrentam. 

Consegue-o tornanjdo cada qual consciente dos esfor¬ 
ços a fazer para manter a unidade do grupo, mas tenta 
sobretudo ver, sentir e compreender todas as reaeções 
dos participantes. 

Tem de sentir o que sentem os membros do grupo, 
mas dominar-se para não dar a entender o que sente 
quando isso pode ferir os outros ou travar a sua espon¬ 
taneidade. 

Por isso ele não deve ser o primeiro a exprimir a sua 
opinião sobre um assunto. Evita assim orientar as res¬ 
postas. 

No início de uma discussão, sempre para favorecer ao 
máximo a livre expressão de todos, ele não toma partido. 
Mantendo-se fora da discussão, informa-se e conserva mais 
fàcilmente a sua objectividade. 

Quando intervém, evita pôr os participantes em difi¬ 
culdade. O animador tem uma posição de força, e ser-lhe-á 
fácil criticar um membro do grupo ou fazer rir os colegas 
à sua custa. Nunca o deverá fazer, pois correria o risco de 
se privar da sua participação. Pelo contrário, se alguns 
indivíduos manifestarem agressividade, ele irá acalmá-los. 
Dividir para reinar, mas não para construir. 

Quando não partilha da opinião de um membro do 
grupo que a ele se dirige, o animador contentar-se-á com 
reformular a opinião dada ou pedirá a opinião do grupo. 

Como o animador representa a autoridade, alguns 
participantes têm tendência para se lhe oporem. Apro¬ 
veitam da força que o grupo representa para o atacar ou 
fingem exprimir-se em nome de todos. 

Os participantes procuram em primeiro lugar satis¬ 
fazer as suas necessidades de segurança, consideração, 
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simpatia ou acção. Conforme a sua ordem de importância, 
uns tomam uma atitude de expectativa. Não entendem o 
seu pensamento e evitam comprometer-se. Tomam partido, 
são extremistas, respondem em nome dos seus colegas e 
lutam pela posição de chefia, até que se lhes reconheça a 
sua importância e que eles tenham compreendido a ina- 
nidade dos seus esforços. Outros ainda, que querem ser 
aceites, fazem de conciliadores. Esforçam-se muito, pres¬ 
tam serviço, tentam arranjar as coisas mesmo em detri¬ 
mento da verdade ou da eficácia. Outros, por fim, querem 
sobretudo agir e alcançar os seus objectivos e estão dis¬ 
postos a empurrar os seus colegas para o conseguirem. 

Por vezes, há participantes que encontram segurança 
e consideração formando um subgrupo; distinguem-se dos 
outros membros que rejeitam. Sentem-se diferentes, e 
portanto superiores. 

Além disso, todo o grupo pode sentir prazer em se 
encontrar. Ele afirma-se relativamente a outros grupos. 
Os seus membros sentem-se «gente como deve ser». Na 
realidade, encontram-se ainda na fase da adolescência. 
Sabem-se vulneráveis, mas fazem de adultos sem possuí¬ 
rem ainda meios para isso. As discussões correm o risco 
de degenerar em conversa. O grupo ainda não atingiu a 
maturidade. 

Para apressar esse crescimento, o animador ajuda 
cada qual a esquecer-se de si, a apagar-se diante do 
objectivo. Daí a necessidade de constantemente o lembrar, 
de mostrar a sua importância e fazer sentir a cada um que 
depende dele que o grupo o consiga. 

Mostrando a cada um as suas responsabilidades 
perante o grupo, o animador ajuda-o a tomar consciência 
de si próprio, daquilo que vale, mas também dos seus 
limites. 

Os participantes e todo o grupo tomam-se adultos. Já 
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não pensam apenas neles, nem procuram esconder o que 
no fundo pensam ou impor o seu ponto de vista. Já não 
se sentem isolados, inferiores ou ridículos quando não têm 
razão. Tomam uma atitude mais objectiva. O grupo tor¬ 
na-se então produtivo. Aó satisfazer a necessidade inerente 
a todo o homem de progredir, de criar, de agir sobre as 
coisas, o animador leva a esquecer e satisfaz simultanea¬ 
mente as outras necessidades de consideração e de 
segurança. 

Estas reflexões sobre a psicologia dos participantes 
ajudar-nos-ão a definir qual deveria ser o seu papel num 
grupo de trabalho ideal. 


II. — PAPEL DOS PARTICIPANTES 
1. ASPECTO TÉCNICO 

Não iremos falar da preparação do tema, já abordada 
na segunda parte deste estudo. A mesma preocupação, a 
mesma obsessão deveria tomar cada participante durante 
a discussão: construir, dar uma contribuição positiva; 
evitar que a afectividade e as questões pessoais falseiem 
a discussão. 

Analisar objectivamente 

Ao longo das diferentes fases do estudo de um pro¬ 
blema, que acima expusemos, os participantes tentam em 
primeiro lugar proceder a uma análise rigorosa. Só invo¬ 
cam factos que eles próprios tenham controlado e apre¬ 
sentam os elementos que coligiram durante a preparação: 
números, exemplos, gráficos, testemunhos, etc. Ajudam 
os seus colegas a fazer o mesmo, fazendo constantemente 
perguntas que melhorem a análise. 



116 


AS TÉCNICAS DE TRABALHO DE ORVPO 


Ver todos os problemas 

Quando chegam à definição do problema, não temem 
ver os seus diferentes aspectos, mesmo que nem sempre 
lhes sejam agradáveis. Remontam à própria origem das 
dificuldades encontradas. 

Imaginar — lutar contra os hábitos 

Na fase relativa à procura das soluções, eles aceitam 
sem crítica inútil todas as sugestões, mesmo as que vão 
contra os seus hábitos. Eles próprios fazem um esforço 
de imaginação para ver as coisas de modo diferente. 

Ter a coragem de decidir 

Por fim, quando se trata, na última fase, de tomar 
decisões e de partilhar responsabilidades, evitam essas 
atitudes inconscientes de fuga que os participantes têm 
tendência para tomar na maioria dos casos. Decidir é 
difícil. Participar numa decisão é aceitar uma parte de 
responsabilidade nas eventuais consequências. Inconscien¬ 
temente, muitos participantes hesitam e encontram pre¬ 
textos ou desculpas para retardar o momento € decisivo*. 

Três qualidades 

Esta atitude explica-se fàcilmente. Na verdade, para 
participar com eficácia num grupo de trabalho, é neces¬ 
sário: 

• ser capaz, tal como o animador, de fazer um perma¬ 
nente diagnóstico das situações que os membros do 
grupo vivem; 
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• agir em função do diagnóstico estabelecido; 

• fazer evoluir as situações para interesse do maior 
número e, sobretudo, tentar que toda a gente parti 
cipe nas discussões. 

Isto implica que os participantes tenham consciência 
das suas próprias reacções, da do grupo de trabalho e da 
organização a que o grupo pertence. 

Para melhorar as suas qualidades de analistas, para 
melhor compreender os comportamentos dos indivíduos ou 
dos grupos, para melhor comunicar com outrem, os parti¬ 
cipantes devem exprimir livremente o modo como enten¬ 
dem as situações. É preciso coragem para isso. 

Mas, para tirar proveito, cada qual deve aceitar as 
reflexões que a sua análise suscita. Se for preciso, será 
ele próprio a suscitá-las. As explicações, o eco, o feed-back 
que o grupo proporciona são necessários para com¬ 
preender o «porquê» dos comportamentos e das coisas. 

A experiência sem reflexão é insuficiente para pro¬ 
gredir. Mas, para ousar expor os seus objeotivos pessoais, 
para se exprimir livremente e aceitar as observações dos 
outros, é preciso uma atmosfera de liberdade e de tole¬ 
rância. Os participantes podem ajudar o animador a criá-la. 

A aquisição de conhecimentos teóricos completa a 
experiência, permite a cada qual entender melhor as 
situações e as pessoas, definir as grandes leis que os regem. 

Procurando adoptar novas atitudes ou novos métodos 
de trabalho, vivendo-os ao longo das sessões, fazendo a 
sua experiência, ele irá assimilá-los. 

O papel do participante não se limita pois a resolver 
um problema. Também ele tem uma função pedagógica. 
O seu comportamento, a sua maneira de reagir, irão 
influenciar todo o grupo. Cada um se torna educador 
do outro. 
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Isto leva-nos a lembrar certas condições fundamentais 
para aí chegar. 


2. ASPECTO PSICOLÓGICO 

Damo-nos, mais uma vez, conta de que é extremamente 
difícil isolar o aspecto técnico do aspecto psicológico do 
papel do participante e estamos conscientes de que certas 
considerações poderiam passar de um capítulo para o 
outro. 

Saber escutar 

Será uma técnica, ou uma atitude? Provàvelmente, é 
ambas as coisas, e estamos convencidos de que é possível 
treinar-se neste ponto. 

Temos em primeiro lugar de tomar consciência 
daquilo que nos leva a gostarmos mais de falar do que 
de escutar. Temos tendência para impor a nossa maneira 
de ver e julgamos que basta interromper o outro e expor 
as nossas opiniões para o conseguir. O nosso espírito fun¬ 
ciona de uma maneira rápida. Logo que um interlocutor 
enuncia uma ideia, ele provoca em nós reacções em cadeia. 
Não esperamos pelo final da sua frase, mesmo que vá 
mudar o sentido da frase que foi dita a princípio, para 
elaborarmos a nossa resposta. Temos medo de perder o 
fio do nosso pensamento, e impomo-lo imediatamente. 
Outras razões mais profundas nos fecham ainda em nós 
próprios. Os outros são geralmente considerados como 
inimigos, agressores em potência, ou pelo menos como 
concorrentes, quase sempre como juízes e raramente 
como amigos. Portanto, cada qual procura apenas dar 
uma certa imagem de si próprio. Conscientemente ou não. 
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esconde alguns aspectos da sua personalidade, alguns 
sentimentos e pensamentos. E como está empenhado em 
fazer «boa figura», como está a pensar no que há-de dizer 
ou fazer para impressionar o interlocutor, é-lhe difícil 
escutá-lo. Está centrado sobre si mesmo. 

Isto é uma dificuldade psicológica de que é preciso 
tomar consciência para se controlar e para compreender 
as reacções de outrem. 0 que é verdade para nós é-o 
também para ele. Ele tem os mesmos problemas que nós. 
Um dos dois terá de dar o primeiro passo. 

Dificuldade de escutar 

Isto exige um grande esforço de vontade. Também é 
preciso paciência, humildade e compreensão. 

Algumas técnicas podem ajudar-nos a desenvolvê-las 
em nós. 

— A linguagem utiliza expressões físicas—-«debru¬ 
çar-se sobre a questão», «beber as palavras», para ilustrar 
uma disposição do espírito. A atitude física que voluntà- 
riamente se toma ajuda a tomar uma atitude interior 
correspondente. Para estar aberto às ideias dos outros, 
comecemos por nos abrir fisicamente. 

— Para evitar criticá-las sistemàticamente, tomemos 
nota das suas ideias e das respostas que somos tentados 
a fazer-lhes. A sabedoria popular aconselha-nos a darmos 
sete vezes a vodta à língua na boca antes de nos exprimir¬ 
mos. Ao escrever, temos igualmente tempo para reflectir. 

— Por fim, é-nos possível, como já dissemos, obri¬ 
garmo-nos a formular de novo o que não aceitamos, se 
necessário no nosso vocabulário, para nos certificarmos 
de que oompreendemos bem o pensamento do nosso inter¬ 
locutor. 
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Disciplinar-se 


Temos vergonha de lembrar regras elementares de 
boa-educação: não interromper os outros quando falam, 
não monopolizar a conversa, esperar a sua vez para falar, 
manter o sangue-frio; mas o calor da discussão faz-nos 
esquecer frequentemente delas. 

0 trabalho de grupo exige portanto dos participantes 
qualidades muito diferentes. 

Ser natural 

Eles devem ser naturais e dominar-se, compreender 
as ideias dos outros e recusar o compromisso, afirmar, 
defender as próprias ideias, mas sem agressividade; esque- 
oer os preconceitos mas compreender que os outros os 

tenham. 

Ser natural é exprimir o que se pensa realmente sobre 
o problema sem esconder nada de essencial à sua reso¬ 
lução; não é tentar agradar ou manipular os outros. 

Dominar-se é evitar exprimir o que é inútil ou mau 
para as pessoas em causa, o que satisfaz o amor-próprio 
mas não adianta a solução. Enquanto um participante não 
for receptivo, é inútil querer que ele mude de opinião. 

Compreender 

Compreender as ideias dos outros é aceitar que eles 
pensem de modo diferente de nós sem terem necessária- 
mente de estar errados. Ê compreender os sentimentos 
que estão por detrás das palavras, não é deixar-se ofender 
por uma expressão, mas aceitar a mais violenta contra¬ 
dição e não se deixar enganar pela mais servil aprovação. 
Por termos tomado consciência de que temos preconceitos 
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relativamente às outras pessoas ou serviços representados 
na reunião é que não nos admiraremos de que eles os 
possam ter para connosco. 

Quanto à noção de compromisso, confessamos que ela 
nos inquieta um tanto (ainda que Gandhi dissesse que 
amava demasiadamente a verdade para recusar o compro¬ 
misso), porque corre o risco de cair na cedência. Parece 
além disso confessar que os participantes não souberam 
encontrar uma solução que satisfizesse os ânimos de todos. 
São obrigados a fazer concessões. 

Defender as suas opiniões e ter coragem para mudá-las 

Por isso julgamos útil para todos que cada qual ouse 
afirmar com vigor as suas opiniões e as defenda com 
convicção enquanto puder fornecer argumentos sólidos, 
baseados em factos controláveis. Pelo contrário, evita toda 
a atitude de agressividade para com os outros e tem cora¬ 
gem de mudar de opinião quando os membros do grupo 
lhe mostrarem que está em erro. 

Os participantes têm dificuldade em tomar esta ati¬ 
tude ideal durante a reunião. Devem no entanto tender 
para isso e o melhor meio de se esquecer de si próprio é 
pensar constantemente no objectivo, ajudar, se necessário, 
o animador a defini-lo e lembrá-lo sem cessar a todos os 
membros do grupo. 

Ajudar o animador 

De facto, cada participante deveria sentir-se respon¬ 
sável pelo progresso do grupo, ao mesmo título que o 
animador designado. Em primeiro lugar, aceitando a dis¬ 
ciplina de grupo e respeitando o método de trabalho. 
Depois, apoiando-o nas suas intervenções, facilitando os 
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seus esforços de análise ou de síntese. Por fim, se isso 
conseguir aumentar a produtividade do grupo, aceitando 
tomar o seu lugar durante alguns instantes sem aproveitar 
disso para minar a sua autoridade. 

Pudemos verificar os enormes progressos realizados 
em certas empresas de há dez anos para cá; o trabalho 
em grupo toma-se nelas uma coisa natural. O animador 
muda, conforme os problemas tratados. Cada qual conhece 
as dificuldades da função e, quando volta a ser mero parti¬ 
cipante, tenta facilitar a tarefa do responsável. É provável 
que nos anos futuros estes métodos de trabalho se propa¬ 
guem ràpidamente — algumas escolas superiores começam 
a ensiná-los — e que todas estas operações se façam cada 
vez mais fàcilmente. Para os que têm já dez ou vinte anos 
de vida profissional, exigem grandes esforços e uma radical 
mudança de atitude. 



Quarta Parte 


DEPOIS DA REUNIÃO 



Iremos analisar sucessivamente o papel do animador 
e dos participantes, e veremos em seguida quais são as 
conclusões a tirar deste estudo, antes de propormos medi¬ 
das a tomar para que o leitor possa aplicar as técnicas 
expostas. 


I. —PAPEL DO ANIMADOR 

Segundo os casos, a primeira responsabilidade do ani¬ 
mador é explicar à hierarquia as decisões tomadas no final 
da reunião. Explica-lhas e endossa-as. Abrigar-se por detrás 
do grupo seria ter falta de coragem. 

Para fazer a sua exposição, ele utiliza o relatório que 
depois irá distribuir pelos participantes. Cabe-lhe redigi-lo 
ou controlá-lo. Em princípio, se fez bem o seu trabalho 
durante a reunião, basta-lhe pegar nas folhas do quadro 
de papel que preencheu. Aí encontrará: 

— o assunto e objectivo da reunião, 

— o plano de estudo proposto ao grupo, 

— os factos que motivam o estudo, 

— a análise completa da situação, 



126 


AS TÉCNICAS DE TRABALHO DE QRUPO 


— a definição dos diferentes problemas, 

— a solução adoptada e as decisões anexas (divisão 
de trabalhos, responsáveis, prazos, etc.). 

Se se tratar de um estudo de natureza diferente, 
encontrará aí as conclusões parciais a que se chegou cada 
vez que fez o ponto com o grupo. 

Este relatório pode ser feito a partir duma gravação 
em fita magnética. Exige nesse caso um enorme trabalho 
à secretária encarregada de expurgar o texto. 

Num e noutro caso, mantém-se a solução do grupo; o 
animador evita personalizá J la, excepto se vir nisso uma 
vantagem no plano psicológico, 

Ele manterá em seguida o contacto com as pessoas 
encarregadas da aplicação das decisões. Certifica-se de que 
nada as impede na execução. Eventualmente, aceita as 
sugestões relativas à fase de aplicação, mas não aceita que 
se volte a pôr em questão as decisões tomadas em grupo. 
Sucede que haja pessoas que, por lentidão de espírito, por 
má-vontade ou por qualquer outra razão, não tenham 
exprimido o seu pensamento durante a discussão e pro¬ 
ponham depois novas soluções ou entravem a execução. 
O animador opõe-se a uma tal atitude. Se ela provém de 
um superior hierárquico, é-lhe fácil mostrar que voltar a 
pôr em questão as decisões tomadas iria hipotecar as 
reuniões futuras. Todos deixariam de acreditar nelas, nin¬ 
guém mais as prepararia, pois que cada qual teria a 
sensação de ter tido trabalho para nada. E as discussões 
tomar-se-iam em comédias. Muitas se conhecem neste 
género. 
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II. —PAPEL DOS PARTICIPANTES 

Os participantes certificam-se de que o relatório 
expressa fielmente as conclusões a que o grupo ohegou. 
£ fácil, mesmo com muita lealdade e boa fé, introduzir 
num relatório ideias, impressões e conclusões pessoais. Os 
participantes irão portanto assinalar eventualmente as 
suas observações. 

Conhecemos casos em que os relatórios passam várias 
vezes do animador para os participantes antes de serem 
publicados definitivamente... várias semanas depois da 
reunião! É provável que se o animador tivesse tentado 
fazer o ponto periòdicamente durante a reunião, e se 
tivesse obtido o acordo do grupo relativamente a cada 
ponto anotado no quadro antes de passar ao seguinte, 
teria poupado a todos grandes perdas de tempo. 

Na maior parte das vezes essas reuniões foram condu¬ 
zidas sem método, sem meio material como o quadro ou 
o gravador, e o animador não eliminou a ambiguidade de 
certos factos que são depois postos em causa. 

Estes casos devem permanecer excepcionais. Os par¬ 
ticipantes tentam portanto não criticar as decisões toma¬ 
das nem as pessoas presentes. Resta-lhes aplicá-las ou 
mandá-las aplicar tomando-as à sua responsabilidade. Rejei¬ 
tar as decisões impopulares para os outros membros do 
grupo nada acrescentaria ao seu prestígio e, na maioria 
dos casos, não enganaria ninguém. 

Se encontram dificuldades ou atrasos na execução, 
imediatamente as assinalam, bem como às medidas toma¬ 
das para as obviar. 
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III. —CONCLUSÕES A TIRAR DESTE ESTUDO 

Um grande industrial francês, demasiadamente conhe¬ 
cido para que possamos citar o seu nome, dizia recente¬ 
mente que «todo o tempo passado em reuniões era tempo 
perdido». Graças a Deus, ele é uma excepção e compreen¬ 
de-se que a sua sociedade tenha tantas dificuldades, 
humanas e outras. O governo autocrático está a viver os 
seus últimos momentos, o que não quer dizer que todos 
os problemas devam ser resolvidos em grupo, nem todas 
as decisões tomadas por uma entidade colegial. 

Não se deve cair no excesso inverso. Há, na verdade, 
muito tempo perdido em reunião por razões técnicas (são 
mal orientadas) ou psicológicas (participar em algumas 
delas é símbolo de prestígio que alguns dirigentes não 
querem recusar aos seus colaboradores). 


Reunionite, não 

Peter Drucker, no seu livro A Eficácia, objectivo n.° 1 
dos Quadros, cita o caso de um director financeiro que se 
tinha dado conta de que as reuniões que organizava faziam 
perder muito tempo aos seus colaboradores. «Para mos¬ 
trar o seu interesse, todos faziam pergunteis, por vezes 
fora do assunto, e as reuniões prolongavam-se infindàvel- 
mente». Os próprios colaboradores as achavam sem inte¬ 
resse. Como o seu director tinha medo que se sentissem 
postos de parte se deixasse de os convidai, arranjou outro 
processo de corresponder à sua necessidade de conside¬ 
ração mandando-lhes na altura de cada reunião uma nota 
redigida do seguinte modo: 

«Assunto da reunião . 

Local de reunião . 
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Pessoas convocadas . 

Pede-se a fineza de dizer se estes problemas o interes¬ 
sam ou se deseja tomar parte na discussão. De qual¬ 
quer forma, irá receber um relatório analítico com¬ 
pleto dos debates, das decisões adoptadas, e um 
convite a dar-me a conhecer a sua opinião». 

«Onde antigamente uma dúzia de pessoas passavam a 
tarde, três homens e uma secretária resolvem o assunto 
numa hora ou duas e ninguém se sente esquecido» (Peter 
Drucker). 

Mas um método de trabalho e uma atitude de espírito 

Cabe ao leitor encontrar o meio termo entre o excesso 
ou a ausência de reuniões. Tudo depende do assunto. Mas 
o método de trabalho continua a ser aplicável em qualquer 
circunstância. No extremo limite, uma reunião pode ser 
feita com duas pessoas, em pé num corredor, num canto 
da oficina ou do escritório. Por ocasião de um encontro, 
um deles submete ao outro um problema, simples, é claro, 
que é analisado e definido e cujas diferentes soluções são 
encaradas sistemàticamente - antes de ser tomada uma 
decisão em comum, fixando-se imediatamente os meios e 
os prazos. 

Alguns assuntos têm de ser estudados no silêncio dos 
gabinetes, longe das salas de reunião, quando o grupo não 
se encontra ainda maduro para os abordar. Ele não sente 
a sua importância, ou então não está preparado para os 
tratar, talvez até psicològicamente, quando se trata, por 
exemplo, de fusão, de autómatização, de modificação de 
estrutura ou de deslocação de pessoal. No entanto, o 
segredo tem por vezes consequências ainda piores. Não 
podemos dar uma resposta exacta quanto a este ponto. 
Ê uma questão de sensibilidade. 


9 
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0 trabalho de grupo exige e desenvolve qualidades. 
Durante as reuniões, o animador afina a sua percepção, 
toma-se sensível a todas as reacções individuais, tal como 
aos fenómenos de grupo. Adivinha as reticências, tenta 
que elas sejam expressas, traz à luz as razões escondidas. 
As comunicações melhoram. Cada qual deixa cair a sua 
máscara e reage mais naturalmente. A confiança estabe¬ 
lece-se no grupo. 

Harmonizar 

Além desta faculdade de percepção, o trabal 1 o de 
grupo desenvolve no animador a arte de fazer sínteses. 
£ uma arte difícil, que exige uma atenção e um esforço 
intelectual permanentes. Não basta resumir nem fazer um 
compromisso entre teses opostas. As concessões evitam as 
feridas de amor próprio e facilitam o progresso do grupo 
ao nível emocional. Não satisfazem o espírito. Efectuar 
sínteses é fazer reinar a harmonia simultâneamente no 
plano racional e afectivo. 

Fazer agir 

Como uma boa reunião exige uma conclusão prática, 
uma decisão, um programa de acção, o trabalho de grupo 
exige da parte do animador qualidades de homem de 
acção. Desenvolve nele essa preocupação constante de 
eficácia. Neste sentido, é muito formativo. 

Essas qualidades — sentir, harmonizar, fazer agir — 
são difíceis de encontrar no mesmo grau em qualquer 
animador. Ele necessita de humildade suficiente para 
pedir a ajuda dos membros do grupo na sua tarefa. Um 
participante terá uma grande sensibilidade, outro possuirá 
um espírito de síntese, um terceiro estará ansioso por agir. 
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Cabe ao animador «sentir» a ajuda que cada qual lhe 
poderá dar. 

Destas três qualidades é portanto a primeira a que 
nos parece mais importante. 

Desenvolver a personalidade dos participantes 

O trabalho de grupo desenvolve estas mesmas quali¬ 
dades nos participantes. Dá além disso a cada um ocasião 
de se exprimir, de adquirir confiança em si próprio, de se 
afirmar, de tomar consciência do seu comportamento e 
de o dominar. Permite compreender a perspectiva dos 
outros. Dá treino para a reflexão, proporciona métodos de 
trabalho e de pensamento, disciplina o espirito. Neste 
sentido, é extremamente formativo e permite que as per¬ 
sonalidades se revelem. 

Por fim, e sobretudo, o trabalho de grupo toma-se 
no único meio de resolver eficazmente os problemas 
da empresa moderna. Os managers americanos passam 
metade do seu tempo em reuniões — 60% dizem certas 
estatísticas. Sem darmos demasiado crédito a estes núme¬ 
ros, reconheçamos que os americanos têm a preocupação 
da eficácia. Sloan instaurou estes métodos de trabalho na 
General Motors em 1925. O seu êxito é conhecido. 

Cada vez mais a reunião de trabalho de grupo — que 
nunca substituirá a acção individual — irá permitir ao 
responsável resolver os problemas da empresa, enquanto 
exerce as suas diferentes funções: gerir o seu negócio, 
exercer a autoridade, decidir, aperfeiçoar os colaboradores. 

Este método de trabalho que consiste em tomar deci¬ 
sões em grupo, em fazer participar realmente na vida da 
empresa, exige por parte dos responsáveis uma nova ati¬ 
tude. Já não se trata de impor, mas de animar. Insuflar 
ânimo, dar vida, não será a mais nobre das ambições? 
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N. B. — Esta leitura não pode substituir uma reunião. Para 
ser útil, ela exige, tal oomo esta, uma sequência. A acção que 
sugerimos é a seguinte: 

Controlar, numa próxima reunião, se foi ou não possível 
seguir aqueles princípios que lhe pareceram mais interessantes 
no seu caso. 

1. * A quando da preparação da sua reunião 

2. ° No decurso dessa reunião 

Isto pressupõe que tenha feito a sua check-U*t e que controle 
sistematicamente cada um dos pontos que achou dignos de inte¬ 
resse. Por exemplo, durante a preparação 

Definir o assunto 

Definir o objectivo 

Elaborar um plano 

Coligir íactou, etc. 

Durante a reunião, pode fixar a sua atenção numa técnica, 
por exemplo: 

Não impor as suas opiniões 

Utilizar as perguntas de rioochete 

Fazer participar toda a gente 

Como é difícil agir e simultàneamente controlar, pode pedir 
a um amigo, a um colega, ou eventualmente a um dos seus cola' 
boradores, que lhe dê as suas impressões sobre o seu comporta¬ 
mento na reunião. Para limitar os efeitos da sua subjectividade, 
ele tomará nota do número das suas perguntas directas, de rico¬ 
chete, «de bastidor», etc., ou do número de vezes que cada mem¬ 
bro do grupo se exprimiu ou foi impedido de falar, etc. Final- 
mente, depois de cada reunião, pergunte slstemàticamente a si 
próprio: 

— Aprendi alguma coisa que não sabia? 

— Mudei de opinião sobre algum ponto? 

Se responder sempre com a negativa, ou é porque você tem 
realmente génio, ou porque não escuta os outros e impõe as suas 
conclusões. Em ambos os casos, as reuniões são inúteis para si, 
tal como para os seus colaboradores, que com nada oontribuiram 
e que foram manipulados, já que foram conduzidos aos seus fins. 

Este livro pode ser objecto de uma reunião de grupo. Cada 
uma das partes pode ser lida e depois discutida pelos participantes 
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que decidirão em conjunto o que será de reter e o que é aplicável 
nas suas reuniões de trabalho periódicas. 

Depois da reflexão, a acção. O essencial é começar. 

O leitor encontrará a seguir exemplos da aplicação do método 
à resolução de problemas concretos em indústrias de natureza 
diferente. 



Quinta Parte 


APLICAÇÃO DAS TÉCNICAS DE TRABALHO DE GRUPO 



Se se concebe a empresa como um navio isolado no 
mar alto, mais vale que um só homem, único senhor a 
bordo, responsável apenas perante a sua consciência, tome 
todas as decisões, 

Mas se a empresa é um organismo vivo, solidário de 
um conjunto sócio-económico, não será preferível que cada 
pessoa que nela assume uma responsabilidade seja asso¬ 
ciada à elaboração das decisões segundo a sua competên¬ 
cia, tal como cada função do corpo humano é associada à 
dinâmica do conjunto? 

As experiências que passaremos a relatar são funda¬ 
das nesta segunda concepção. 


I. — FABRICA DE APARELHOS DE AQUECIMENTO, 

300 PESSOAS 

Em consequência de uma concentração, o pessoal de 
uma fábrica secundária foi integrado na unidade principal 
de produção. Duas linguagens, dois estilos de vida, encon¬ 
tram-se frente a frente. O problema posto inicialmente é o 
da harmonização dos métodos de trabalho dos quadros. 

O conjunto dos responsáveis de produção constitui 
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um grupo, reunido uma vez por mês durante duas horas, 
para propor soluções aos problemas de funcionamento da 
empresa. 

Cada reunião é sucessivamente presidida por um téc¬ 
nico, um mestre de oficina ou um quadro. Fica admitido 
desde a primeira reunião que os participantes exercem 
funções complementares e que o facto de ocupar uma 
posição hierárquica mais elevada não implica qualquer 
superioridade humana. 

Durante o ano de 1967-1968, três problemas foram 
estudados pelo grupo: 

— Por razões a determinar, sucede que as cadeias de 
fabrico estão paradas uma dezena de horas por mês. Que 
decisões seria útil tomar para reduzir a importância dessas 
paragens ? 

— 0 serviço dc abastecimento trabalha independen¬ 
temente dos responsáveis do fabrico. Como melhorar as 
relações com esse serviço? 

— O pessoal operário não manifesta verdadeiro inte¬ 
resse pelo seu trabalho. Que seria necessário fazer para 
desenvolver esse interesse? 

1. COMO REDUZIR AS PARAGEN8 DE CADEIAS? 

— Reuniões orientadas por dois agentes técnicos. 

— Participação do director técnico, do chefe de 
fabrico, de quatro chefes de oficina e seus contramestres, 
do responsável pelas ordens de pagamento e do fiscal- 
chefe. 

O grupo, apoiado por documentos, determina as 
causas das paragens das cadeias de produção: falta de 
matéria-prima, falta de peças soltas fabricadas na fábrica, 
falta de peças fabricadas no exterior, insuficiente corte 
de chapas metálicas, refugo na esmaltagem, etc. 
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O exame dos espaços de tempo durante os quais o 
fabrico esteve interrompido, por cada uma destas razões, 
permite definir os objectivos precisos da acção a empreen¬ 
der e propor medidas oncretas tais como a determinação 
dos stocks mínimos a ter para as peças susceptíveis de 
fazerem falta, o processo de informação em caso de para¬ 
gem imprevisível, etc. 

Depois de nove meses de aplicação das decisões 
tomadas pela direcção técnica por proposta do grupo, a 
duração das paragens das cadeias de fabrico foi reduzida 
de cerca de 10 horas por mês a menos de uma hora (ou 
seja, um acréscimo de produção de 50 aparelhos de aque¬ 
cimento por mês, sem despesa suplementar e sem acele¬ 
ração do ritmo de trabalho). 


2 COMO MELHORAR AS RELAÇÕES ENTRE A OFICINA 
E O SERVIÇO DE ABASTECIMENTO? 

— Reuniões orientadas por diversos contramestres de 
fabrico. 

— Participação dos precedentes, mais o chefe do ser¬ 
viço de abastecimento. 

O grupo informou-se em primeiro lugar das respon¬ 
sabilidades do serviço de abastecimento e da importância 
do seu papel. 

À documentação contabilística permite calcular que 
se o custo dos abastecimentos é reduzido de 1%, a 
economia assim realizada consegue à empresa um lucro 
igual ao que seria conseguido por um aumento de 10% do 
número de encomendas. 

Depois desta informação, foi possível estabelecer, em 
estreita ligação com isto, um programa de abastecimento 
coerente. O chefe de serviços de abastecimento deixou de 
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ser um desconhecido para o meio das oficinas: os ligeiros 
incidentes, que outrora provocavam sérios problemas, 
aplanam-se pelo facto de as pessoas se conhecerem 
melhor. 


3. OOMO DESENVOLVER O INTERESSE DOS OPERÁRIOS 
PELO SEU TRABALHO? 

— Reuniões orientadas por um chefe de oficina. 

— Mesmos participantes do que para o estudo das 
paragens das cadeias. 

Este problema foi levantado devido a uma recrudes¬ 
cência dos retoques e das peças de refugo. Deu aos téc¬ 
nicos a ocasião de uma dolorosa tomada de consciência. 
A falta de interesse dos operários pelo seu trabalho foi 
antes do mais atribuída à insuficiência de contactos com 
os seus chefes directos. 

Três comissões de trabalho foram imediatamente 
criadas: 

— Uma comissão «Ligação Técnica — Comissão da 
Empresa» 

— Uma comissão «Ligação Técnica — Comissão de 
Higiene e Segurança» 

— Uma comissão «Recepção». 

Estas três comissões contam no seu efectivo repre¬ 
sentantes dos quadros e dos operários. Travou-se entre 
ambos frutuoso diálogo. 


4. EM CONCLUSÃO: 

Nesta empresa, o trabalho de grupo, que partiu de 
um problema material muito concreto, levou os quadros 
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a modificarem a natureza das suas relações com os ser¬ 
viços funcionais, a empenharem-se no caminho da dis¬ 
cussão com os operários e a desempenharem um papel 
positivo no andamento da fábrica. 

A autoridade da direcção não foi posta em causa: ela 
aceitou entrar no jogo, aceitou a contestação objectiva, e 
fez caso dela. 


II. — EMPRESA DA INDÚSTRIA DE CURTUMES, 

800 PESSOAS 

O problema posto pela direcção era o de prosseguir 
no seio da empresa uma acção de formação inter-empresas 
na qual havia participado uma parte dos mestres. 

O grupo de trabalho constituído tinha por objeetivos: 

a) um treino na orientação de reuniões-discussões 

b) a aplicação aos problemas da fábrica das noções 
adquiridas durante a formação. 

A diferença mais importante entre este grupo e o 
constituído na empresa n.° 1 era que apenas se encon¬ 
travam reunidos os mestres de fabrico. Por conseguinte, 
o grupo não era representativo da estrutura da empresa. 

As reuniões tiveram lugar uma vez por mês, durante 
duas horas. A última meia hora de cada reunião foi dedi¬ 
cada a uma análise crítica das discussões. O director 
técnico, o chefe de pessoal e o chefe de produção parti¬ 
ciparam regularmente nesta última parte das reuniões, 
bem como na refeição comum no restaurante da empresa. 

Durante o ano 1967-1968, foram estudados pelo grupo 
os seguintes problemas: 

— O serviço de preparação das peles é levado a pra- 
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ticar horários irregulares, dado que nem todas as peles 
convêem à execução de todas as encomendas dos clientes: 
«uma orientação» das peles feita inicialmente é constante¬ 
mente tributária das qualidades exigidas à saída. Como 
regularizar os horários de trabalho neste primeiro serviço? 

— Os participantes não recebem regularmente as 
informações que lhes seriam úteis para garantir a pro¬ 
dução. É necessário rever os circuitos de informação na 
fábrica. 


1. COMO REGULARIZAR OS HORÁRIOS DE TRABALHO 
NA PREPARAÇAO DAS PELES 

O estude deste problema leva a verificar que os 14 
operários ocupados neste serviço efectuam horários sema¬ 
nais que atingem regularmente o limite regulamentar de 
54 horas, mas que, de um dia para o outro, o tempo de 
trabalho pode variar de 8 para 12 horas. 

Contratar mais dois operários suplementares permi¬ 
tiria equilibrar melhor a sobrecarga, mas disso resultaria 
uma diminuição dos recursos provenientes das horas 
suplementares para os outros 14. 

No entanto, um inquérito feito junto dos operários 
mostrou que eles ficariam mais satisfeitos com uma 
redução do horário do que com um provento maior mas 
mais irregular. 

Tendo o grupo procedido além disso a um estudo da 
rentabilidade desta operação para a empresa, verificou 
que 14 operários pagos por 54 horas semanais custam 
mais caro do que 16 pagos por 48 horas. 

Esta solução foi proposta ao director técnico, que a 
aceitou de acordo com o chefe do pessoal. 
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2. COMO MELHORAR 08 CIRCUITOS DE INFORMAÇÃO 
NA FABRICA 

O estudo de um problema destes não podia deixar de 
pôr em causa as próprias estruturas da empresa. Dado 
que o grupo de mestres de produção não tinha qualquer 
possibilidade de acção directa sobre os serviços que deti¬ 
nham a informação, e que não se encontravam presentes, 
foi necessário delimitar estreitamente o âmbito do estudo 
e cantonar-se nos seguintes domínios: 

— Transmissão das informações técnicas, que são de 
facto instruções para executar. 

— Transmissão das informações económicas, sociais, 
comerciais, que, sem serem indispensáveis para 
assegurar a produção do dia a dia, dão no entanto 
aos participantes a sensação de serem mantidos ao 
corrente do andamento da empresa. 

O grupo procedeu por conseguinte a um inventário 
das diferentes informações realmente transmitidas, das 
que chegavam aos seus destinatários, das que não eram 
emitidas e que seria desejável transmitir. 

Foi bastante fácil acabar com as dificuldades de ordem 
prática que perturbavam a transmissão normal das infor¬ 
mações. Mas, como seria de esperar, esse inventário veio 
revelar problemas de comunicação de ordem psicológica, 
tais como a existência de boatos, a luta das gerações, etc. 

O diálogo que se estabeleceu entre o grupo e os 
quadros, no final da reunião e durante as refeições, per¬ 
mitiu organizar a transmissão de informações consideradas 
como confidenciais, para acabar com os boatos (situação 
financeira, comercial, aquisição o demissão de quadros, 
etc.), e sobretudo para fazer o ponto sobre a situação dos 
mestres que atingiram os cinquenta anos e que sentem 
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por vezes a impressão de ser postos de parte na evolução 
da empresa, em proveito dos jovens técnicos, melhor pro¬ 
vidos de conhecimentos ‘eóricos. 

Expllcitamente, foram portanto resolvidos problemas 
práticos de transmissão. Implicitamente, o grupo voltou 
a pôr em dia os estatutos dos seus membros, no sentido 
de uma evolução das relações de autoridade. 


3. EM CONCLUSÃO: 

Nesta empresa, a resolução correcta de um problema 
prático de organização das equipes resultou no estudo de 
problemas de relações, numa tomada de consciência das 
dificuldades de comunicação no grupo e fora do grupo e 
numa mais estreita cooperação dos mestres entre si. Os 
quadros médios sentem-se actualmente mais à vontade por 
se terem liquidado certos rancores acumulados no correr 
dos anos, certas nostalgias dos tempos passados onde 
«toda a gente se conhecia» e certas tensões pessoais. 


III. — FÁBRICA DE RELOJOARIA, 400 PESSOAS 

O problema posto nesta empresa é a aplicação das 
noções adquiridas pelos mestres durante um ciclo de 
formação inter-empresas. 

Os problemas estudados numa primeira fase ficaram 
ao nível dos quadros médios (implantação de uma oficina, 
organização de postos de trabalho, modificações técnicas, 
etc.). No entanto, um dos problemas tratados pôs em 
evidência a dificuldade que a direcção sentia em fazer 
aplicar uma decisão tomada depois do estudo em grupo. 

Uma peça metálica «macho» devia ir prender-se numa 
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peça «fêmea», e as tolerâncias indicadas eram, para a peça 
macho: +0, — 0,02 mm, e para a peça fêmea: — 0, + 0,02 
mm. De tal forma que, se as peças macho e fêmea fossem 
aprontadas na medida exacta (tolerância + 0 e — 0), não 
poderiam acoplar-se. A oficina de montagem tinha por¬ 
tanto de limar essas peças, o que provocava uma despesa 
inútil de 40 horas de trabalho por mês. Bastava, como é 
evidente, modificar as cotas nos desenhos, para que de 
qualquer modo a fabricação em série das peças-fêmea 
permitisse a ligação às peças-macho, cujas tolerâncias não 
seriam modificadas. Foram precisos quatro meses para 
conseguir que a decisão tomada pela Direcção técnica 
fosse aplicada à Repartição de Estudos. O cilsto desta 
operação falhada elevou-se assim a perto de 2.000 francos, 
o que levou a pensar que poderia haver outros problemas 
deste género na fábrica e que as relações de autoridade 
não tinham eficácia satisfatória. 

Nova campanha de trabalho de grupo se empreendeu 
portanto em 1967-1968, deixando que os mestres dirigis¬ 
sem eles próprios o funcionamento do seu grupo de estu¬ 
dos, com a contribuição de um animador exterior à 
empresa. As primeiras reuniões desse grupo foram con¬ 
sagradas a um inventário das necessidades. Imediata¬ 
mente, os participantes manifestaram o desejo de receber 
uma formação técnica mais adiantada para compreende¬ 
rem melhor o seu próprio trabalho. 0 tema geral das 
reuniões seguintes foi: o mestre e a automação. A cada 
uma destas sessões, um quadro técnico veio trazer ele¬ 
mentos de informação quanto aos métodos modernos de 
acabamento à máquina, a utilização da electrónica e a 
concepção dos novos produtos da empresa. 


10 
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1. EM CONCLUSÃO: 

Nesta empresa, o trabalho de grupo permite criar um 
clima tal que os participantes acabam por pedir de sua 
livre vontade um complemento de formação profissional 
ao nível dos conhecimentos técnicos. 

Esta tomada de consciência das insuficiências de cada 
um pôde exprimir-se porque, progressivamente, os mes¬ 
tres entenderam que a sua Direcção não desejava simples¬ 
mente que a formação fizesse deles colaboradores mais 
rentáveis, mas sobretudo que os participantes pudessem 
ter mais interesse pelo seu trabalho e, assim, realizarem-se 
melhor. 


2. ESTIMATIVA DE CONJUNTO 

Se se considera que o objectivo final do trabalho de 
grupo é fazer participar cada um, segundo a sua compe¬ 
tência, na elaboração das decisões que dizem respeito à 
vida da Empresa, é-se obrigado a admitir que estas expe¬ 
riências de trabalho em grupo não associaram os partici¬ 
pantes às decisões de gestão do conjunto. 

Elas apenas melhoraram o funcionamento imperfeito 
da empresa, sem nunca se elevarem até ao estudo dos 
meios de fazer evoluir as estruturas desta. Teria sido 
necessário para tal que os escalões mais elevados da hie¬ 
rarquia aceitassem ser postos em causa, confrontar-se 
com a experiência prática dos quadros médios. Não esta¬ 
mos seguros de que as pessoas, uma vez chegadas a 
funções importantes, aceitem fàcilmente a ideia de que 
os seus métodos de trabalho possam não ser os mais 
eficazes. 

Estamos no entanto convencidos de que conseguiriam 
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um enriquecimento pessoal ao aceitarem a expressão de 
opiniões diferentes das suas, dando igual valor a cada uma 
das perspectivas e fazendo participar o maior número 
possível de colaboradores competentes na elaboração das 
decisões que irão ter de tomar. 

Esta maneira de trabalhar, generalizada a toda a 
estrutura da empresa, cria um clima de participação activa 
e faz aparecer progressivamente uma imagem do poder 
muito diversa da noção tradicional que temos. 

A imagem tradicional do poder corta os homens na 
sua livre expressão, ao mesmo tempo que os protege 
contra a angústia de serem pessoalmente responsáveis. 
A ambivalência que daqui resulta ao nível dos sentimentos 
traduz-se na maior parte dos casos por uma aparente 
aceitação do statu quo, que talvez seja apenas resignação 
perante o senhor ou abandono perante a responsabilidade. 

No entanto, em nome da eficácia e da realização pes¬ 
soal, podemos perguntar se a participação real de todos 
os membros do grupo nas decisões não será mais adap¬ 
tada às exigências da nossa sociedade moderna, condenada 
ao desenvolvimento... ainda que a Vfelha e querida imagem 
dc «único senhor a bordo, depois de Deus» fique desmi- 
tificada. 


Charlotte e Lucien Herfray 
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